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يعدالإبدادابدلإبدابن لإلدالإبعلابتديشلإبعجدعلإجلدسسلإتليدشلإبعل اادهنلإبدعلإبعا دنلإبعدنب الإ سد لإ
الإذعديلإجنتدشلإاعدرلإبعلدانتلإبعدذ لإججلجد لإاودهلإبدادابدلإ دالإااند لإلإ،بعنظدنلإ دالإتايعجودهلإهالإلد  وه
جاددعرلإ ددذدلإبعانباددطلإاعددرلإ  يدد لإلإلددالإبااددهعجدلإبدابنيددطلإبددعلإجتدداينلإج دديلإبعل ااددهن،لإالإاندده  لإ
 ل ااددهنلإلإبعجتدداينلإبعجنظيلددع ملإبجوددهلإبداددابدلإبدابن لإبددعلإهبعكيفيددطلإبعجددعلإياددبعجعددنعلإ  ددرلإ
لإلإلإلإلإلإلإلدددن طلإبعكون ددده لإالإبعسددده لإالإل اادددطلإاج ددده نلإبعت ب دددنلإلإ:لإجلث دددنلإبدددعالإبعلتدددهدلإبععلدددالعلإ
الإلددالإهتددسلإبعكلددللإ ددالإبعتنيلددطلإبعجددعلإي لدد لإالإلاجنيددطلإبعلدد هدلإالإبعنيهتددطلإ لاجنددطلإان  ددط،لإ
اودددهلإبدادددابدلإبدابن لإبعجتددداينلإبعجنظيلدددعلإجدددملإاتدددشلإ ددداتلإجاددده ا نلإلدددالإهتدددسلإج اجدددالإلددد سلإ
لإ:الإجلث نلإبعلإ بعلاه لط
 في المؤسسة الجزائرية العمومية؟  هو واقع الإبداع الإداري كيف/ 1
 نظمةفي المالإداري  ع/ هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة تطبيق الإبدا2
     الخبرة المهنيةالمستوى التعليمي، وفق المتغيرات التالية: النوع،  الجزائرية العمومية
  .؟نوع نشاط المنظمةو 
 الأداء الوظيفي؟ منعنصر التجديد (الأصالة)  يحسن/ كيف 3
 ؟نظمة/ كيف يكون للإبداع الإداري دور في مرونة العمليات الإدارية داخل الم4
/ ما هو الدور الذي يؤديه عنصر الطلاقة بالنسبة لترشيد القرارات الذي يتخذها 5
  التنظيم؟.
 / كيف يعزز الإبداع الإداري من القدرة على التنبؤ بالمشكلات و حلها داخل التنظيم؟.6
بدتدهنلإلإلجدابنع،لإ جدثلإجنجددلإ داآخدنلإ لإالإاتهنلإنظدنلإلإلالإاتهنلإجلوجا لإابع  ثلإلإجأعلالإ
بعتهنددددلإبعنظدددن لإلإبعجلوجدددا لإ نه دددنلإجاتدددي يطلإالإا عيدددطلإج ددداالإبعاددديهالإبعك دددعلإع انبادددط،هله
لإلإلإثلاثددطلإب دداي،لإ جددثلإجددملإبددعلإبعف ددسلإباايلإبعجعددنعلإ  ددرلإ ليلددطلإبداددابدلإبدابن لإجكدداالإلددالإ
جدددملإلدددن لإالإبدددعلإبعف دددسلإبعثدددهنعلإلإ،طلإعددد لإالإبعاخج دددطلإ  يددد  دددالإ دددسلإبعظددداب نلإبعللدددهاولإ  عددد الإ
الإبعتدددنالإبعل ايدددطلإاعيددد ،لإهلدددهلإبدددعلإبعف دددسلإبعثهعدددثلإجدددملإاتدددشلإبعل ددداابنلإلإبعجتددداينلإبعجنظيلدددع




علإجدملإاخجيدهنلإلجدابالإبعانبادطلإبعدذ لإ دبعتهنددلإبعنظدن لإ  درلإبعاب دشلإبععللإهتدسلإاادله الإلدالإلإلإلإ
لإلإلإلإججكدداالإلددالإثلاثددطلإل ااددهنلإالإ ددعلإلددن طلإبعكون دده لإالإبعسدده لإالإل ااددطلإاج دده نلإبعت ب ددنلإ
بدنالإلجفدن جالإلإ743جأعللإلتجلشلإبع  دثلإلدالإالإالإلاجنيطلإبعل هدلإالإبعنيهتطلإ لنتلطلإان  ط،لإ
 جندطلإلإلفدناتلإبعجدعلإجلدهنإلإ لدلا لإبنيده ،لإالإ دالإا سدنادجالإبعلفدناتلإبعجدعلإجلدهنإلإ لدسلإاابنيده لإالإبع
لإلإلإلفدنات لإ لدن طلإبعكون ده لإلإ56جدهععلإ:لإ هع لإبنجلده بجومهندنلإ  جدثلإلإ،لفدناتلإ  دثلإ671بعانبادطلإ
لإلإلإلإلإلفدددددنات لإ لاجنيددددطلإبعلددددد هدلإلإ84لفدددددنات لإ ل ااددددطلإاج ددددده نلإبعت ب ددددنلإالإ لإلإ36الإبعسدددده لإالإ 
بعدددذجالإيلدددلسلإتليدددشلإبعلددداظفجالإ بعدددذ بعلدددهلسلإلإعلاددد هاددد ادلإباخجيدددهنلإالإجدددملإلإ،الإبعنيهتدددط
الإذعدديلإعجددابنلإبعا ددنلإالإبعلددانتلإ  ددرلإجتاجدد لإلإ،نظلددهنبعللإبددعلإج دديلإبعادد ايلإبدابن لإلإاالإناددهلي
اخجيدهنلإلدنوتلإجلثدسلإبدعلإلإالإلالإهتسلإج لج لإه ابعلإبعانبادطلإ لدالإبع ه دثلإاعدرلإ ذبلإباا اد،
الإ  يدددد لإجددددملإااددددجخابملإلتلا ددددطلإلددددالإلإ،الإلاتددددادلإبع  ددددثلإجددددجلا مبعلددددنوتلإبعا ددددفعلإعكاندددد لإ
ج  جدددددسلإالإبعجددددداعجسلإلدددددالإ ايهندددددهنلإالإج اي ودددددهلإعلعتيدددددهنلإ ها دددددطلإعبعبااابنلإ سدددددن لإج  دددددجسلإ
الإج  جدسلإ عد لإلإ،انبادطلشلإ ع لإلفنابنلإبعلإبعللها ط الإتني لإلإالإجل علإع  له  لإللا ظط
لإ،لإ هدتددهبطلإاعددرالإلنبكدد لإبعادد تطلإبعاثدده  لإبعجددعلإجلدد سلإتددنالإبععلددسلإالإبععلا ددهنلإبعاظيفيددط
لدالإهتدسلإااجل ده لإتل دطلإلدالإبع لده  لإجلث دنلإللسلإخلاطلإل هانلإهاهايطلإغطلإااجايهالإ يه
لإ:بع
لإلإ؛المحور الأول : يتعلق بواقع الإبداع الإداري داخل المؤسسة الجزائرية العمومية
لإ؛يتعلق بدور التجديد في تحسن الأداء الوظيفيلإبعل انلإبعثهنعلإ:
         الإبققققداع الإداريققققة مققققن مرونققققة الوظققققائف الإداريققققة  تحسققققينيتعلققققق بلإ:بعل دددانلإبعثهعددددثلإ
 ؛التي يمارسها التنظيم
 ؛يتعلق بقدرة عنصر الطلاقة على ترشيد قرارات المؤسسة:لإبعل انلإبعنب شلإ
يتعلقققق بتعزيقققز الإبقققداع الإداريقققة مقققن ققققدرة المؤسسقققة علقققى التنبقققؤ  :المحقققور الخقققام  
 ؛بالمشكلات و حلها
  X
   من خلال ما أفرزته هذه المحقاور مقن معطيقات تقم إخاقاعها لمجموعقة مقن الأسقالي     
و الممارسات الإحصائية من أجل تكميمها و تحليلها و تفسيرها وفقا للمنهج العلمي المتبقع 
 : تمثلت فيهذه الدراسة جملة من النتائج  حيث أفرزت
و بصقورة  و وااق واعقي  بشقكل الإبداع الإداري في المؤسسة العموميقة يتواجد )1
أنه يفتقد إلى بعض العناصر التي جعلت منه محدود  إلا ،بعيدة عن الصدفة إرادية
 .الفعالية
فققي الإداري  عفققي درجققة تطبيققق الإبققداتوجققد فققروق فرديققة ذات دلالققة إحصققائية  )2
المسققتوى العلمققي     ، النققوعوفققق المتغيقرات التاليققة:  المؤسسقة الجزائريققة العموميققة
و المسققتوى  المهنيققة إذ تلعقق  الخبققرة و نققوع نشققاط المنظمققة،  المهنيققةالخبققرة 
، أمققا جققودة الإبققداع الإداري مققنالتعليمققي أهققم الخصققائص الشخصققية التققي تزيققد 
يشقكلان دور ثقانوي للإبقداع، فالثنائيقة الأولقى تهقتم  مافهو النشاط الوظيفي النوع 
ائيققة الثانيققة فتهققتم بققالمظهر بنققواتج الإبققداع الإداري (الهققدف و النتيجققة)، أمققا الثن
 .الشكلي للإبداع الإداري ( الأسلو  و الأدوات)
لموظف بدرجقة اأداء و يزيد من مردودية  الإثراء الوظيفي الإبداع الإداري يحقق )3
العنصقر الأهقم فقي ظقاهرة الإبقداع و محورهقا، فهقو بقذل   يعتبقركبيرة، فالتجديقد 
يمثققل الجانقق  الققديناميكي الققذي يعطققي مسققلكا ر نحققو التطققوير، فكلمققا كققان التجديققد 
يقد الققدرة ، كمقا يرفقع عنصقر التجدمرتفعقا ر كقان التطقوير أسقرع و أكثقر ديناميكيقة
ثقافققة ، بالإاققافة إلققى للإبققداع الإداري كونققةعلققى تحقيققق العناصققر الأخققرى الم
 .الإبداع التي تشغل جميع أفراد المنظمات العمومية قيد الدارسة
الإبداع الإداري يزيد من مرونة الوظائف الإدارية بشكل واا ، و تقزداد مرونقة  )4
الوظققائف الإداريققة كلمققا تزايققد تفعيققل عناصققر الإبققداع فققي المؤسسققة، و كلمققا تققم 
مسققتوى المرونققة  ضاانخفققإغفققال جانقق  أو عنصققر مققن عناصققر الإبققداع كلمققا 
 .بالمؤسسة
المؤسسقة  اعتمقدتعنصر الطلاقة من مبدأ ترشيد ققرارات المؤسسقة، فكلمقا يزيد  )5
، كمقا أن مؤشقر لقراراتهقا نظمقةترشيد الم ت قدرةازدادعلى عنصر الطلاقة كلما 
 .الطلاقة الفكرية أكثر تأثيرار من الطلاقة اللفظية بالنسبة للقرارات الإداري
كل كبيقر فقي حقل المشقكلات التقي تواجههقا المؤسسقة شقيسقاهم بالإبقداع الإداري  )6
العموميققة، كمققا يتبققين أن الحلققول التققي تتخققذها المؤسسققات العموميققة هققي حلققول 
و هققذا راجققع لاققغط البيئققة الخارجيققة علققى  ،إبداعيققة متجققددة و ليسققت تقليديققة
 .النواتجالمنظمات لتحقيق أفال 
 
 XI 
7) رود  قققعلي يرادلإا عادققبلإا را قققمهم ر ا قققسسؤملاب يقققميظنتلا ريوقققطتلا ةقققيلمع يقققف تا
 مهاسي و ،ةيمومعلالكشب عفلا ،ةسسؤملا  لتل ةيمنتلا قيقحت يف  تداز اقملك ثيح
 يققميظنتلا ريوققطتلا ةبققسن تققعفترا اققملك  ولققسأك يرادلإا عادققبلإا قققيبطت ةققميق
،تاقمظنملل  اقهلعجي و ةقيجراخلا ةقئيبلا تاروقطت ةقبكاومل لقثملأا لقحلا رقبتعي اقمك
 ةرداققق ىققلعرارمتققسلاا  يققف يققلعف لكققشب لققب يروققص لكققشب  يققل عققيمج  ققناوج




   The administrative creativity of topics of concern to all institutions at the 
moment regardless of their different activity, and this is due to the ability, 
which is distinction by creativity without administrative methods in the 
development of those institutions, and therefore this study seeks to identify 
how they contribute where administrative creativity in organizational 
development institutions of the public sector represented in: the S.N,A.L gas 
Algeria Telecom Foundation and the Directorate of Youth and Sports in 
Ouargla, and in order to detect the way that achieves the administrative 
creativity Organizational Development been several put questions in order to 
determine the form of contribution and represented in: 
1 / What is the reality of administrative creativity in the Algerian public 
institution? 
2/ Are there significant differences in the degree of creativity in the 
application of the administrative organization of the Algerian public in 
accordance with the following variables: gender, level of education, 
professional experience and the type of activity of the organization? 
3 / How improves regeneration element (originality) of job performance? 
4 / How is the administrative role of creativity in flexible administrative 
processes within the organization? 
5 / What is the role of fluency element for the rationalization of the decisions 
taken by that organization? 
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6 / How enhances the creativity of the administrative ability to predict and 
solve problems within the organization? 
   And a search on two theoretical and applied, which resulted from the 
theoretical side three seasons, where he was in the first chapter to identify the 
fact that the administrative creativity and isolated from all phenomena similar 
to him and exotic him, and in the second quarter was explaining the 
regulatory and roads leading to development , while in the third quarter was 
the organizational determinants and measures and actions to be taken in the 
administrative style creativity to achieve the concept of organizational 
development mode. 
   In order to drop the theoretical side, the practice was chosen applied of 
study, which consists of three institutions and is the S.N,A.L gas, Algeria 
Telecom Foundation and the Directorate of Youth and Sports area of Ouargla, 
and consisted of the research community of 347 individuals scattered among 
the individual engaged in the work of administrative and the individual 
exercising a work of art, and the study sample had reached a single search 
176, where the affiliation explained below: (65 Single) electricity company, 
gas, (63 Single) Foundation Algeria Telecom and (48 Single) Directorate of 
Youth and Sports, and has been selected comprehensive inventory that 
includes all employees who exercise administrative behavior in those 
institutions style, and in order to save time and the ability to apply this 
method, and in order to achieve the objectives of the study deliberately 
researcher to the selection method was the descriptive approach to being fit 
and the subject of research, and it has been use a range of tools for the 
purpose of collecting the data, and convert it to the data subject to analysis 
and pampering of the note and fact-finding through interviews with some of 
the study, vocabulary, and analysis of some of the documents that make up 
the working and functional relationships ways, in addition to drafting             
a questionnaire included five main points in order to investigate a set of facts 
was to: 
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The first axis: respect by the administrative creativity within the Algerian 
public institution 
The second axis: the role of innovation in improving job performance 
The third axis: the improvement of administrative creativity of flexible 
administrative functions exercised by the organization 
The fourth axis: the ability of fluency component to rationalize the decisions 
of the institution. 
The fifth axis : the strengthening of administrative creativity of the 
organization's ability to predict and solve problems. 
   And what was produced through these hubs of data has been subjected to a 
range of methods and statistical practices for Quantization and analyzed and 
interpreted in accordance with the scientific approach to practice where this 
study produced a number of results was to: 
 
1) Administrative creativity that exists in the public institution, and that by a 
conscious and voluntary manner far from the accident, but it lacks some of the 
elements that made him a limited effectiveness. 
2) There are individual differences statistically significant differences in the 
degree of implementation of management innovation in public Algerian 
institution in accordance with the following variables: gender, scientific level 
of professional experience and the type of activity of the organization, as play 
professional experience and level of education the most important personal 
characteristics that increase the quality of management innovation, and the 
type and functional activity they constitute a secondary role for creativity, the 
first bilateral cares outputs administrative creativity (target and the result), 
and the second appearance attaches importance to bilateral formal 
administrative creativity (method and tools). 
3) To achieve administrative innovation job enrichment and increases the 
cost-effectiveness of employee performance significantly, Renewal is 
considered the most important element in the phenomenon of creativity and is 
centered, is thus represents a dynamic side, which gives the attitude towards 
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development, the more the high renewal was the development of faster and 
more dynamic, as raises renewal element of the ability to achieve the other 
elements of the administrative problem of creativity. 
4) That the administrative creativity increases the flexibility of administrative 
functions clearly, and increase the flexibility of administrative functions 
whenever the increased activation of the elements of creativity in the 
organization, and whenever the omission of one side or the element of 
creativity, the lower the level of flexibility institution. 
5) That fluency component increases the principle of rationalizing the 
decisions of the institution, the more the organization relied on fluency 
element whenever increased rationalization of the organization for its 
decisions. 
6) Administrative creativity that significantly contributes to the solution of 
problems faced by the public institution, as can be seen that the solutions 
adopted by public institutions that are renewed creative solutions and are not 
traditional. 
7) That the administrative creativity plays an important role in the 
organizational development of public institutions, process, and contributes 
effectively to the achievement of that enterprise development, and is the 
perfect solution to keep up with the external environment developments and 
makes it unable to continue not in my photos but actually in all aspects of 
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 مقدمة 
مة  غلةا  ،المنظمة  صوةة م مصر ة م غة  مة  مصر ة م اللإمةا ا نيةرنل نمةذ التن مة  تضع   
فةل ظةا الصم ة   الميرهم  فل اللإملم  التنظممم  كةنه نيق ف عل فرعا صذة ه ة م لإةةا صةه
      الكةةر   ا نيةةرنل الةة   ملإمةةا فةةل المنظمةة  لةةم  عنوةة ا منلإةة ا، ا  التةةل منتمةةل الم ةةر
لأ  نذ اتةه تتكرفةا مةع نةذ ا  اللإمةرا اندة م ، ة عنةذ هة ا الميةتة  فة   تنظةم   ةصك  
القةذ ا  هةةل التةةل تلإنةل للمنظمةة  القرصلمةة  لللإمةةا ة ملإ فة  ذ لةة  ال لإرلمةة ، ا  القةةذ ا  
 ، ة علةه هة ا المنةةاا فة   نةذ ا  تت ةكا ة تةتو   ة تتكرمةا مة  دةوا وةم ة م ملإمنة
ة المةنظ  ة اايةت اتملل ة المن ةن ة المةظة  تتكرمةا ة تيةمر صرتدةر  نة ا ا   الميةم 
 نرصل  للتن م  لورلر المؤيي  ة اللإمرا ملإر.
          حت امةةر ش للةةموش لقذ اتةةه اة لإنيةةر  ال رعةةا هتمرمةةر ش  ةةذمذاش لاا  تيةةمم  القةةذ ا  تقتضةةل    
ة  لة  مة   ،ث مكة  غيلةب التيمم  مصنمر ش عله لةة مة  الت ةره  ة التمرية صحمة انيرنمته 
الأمثةا  اادتمةر ة هة ا مةر محةت  علةه المنظمة   ،دوا ا تورا الصنةر  ة ال ة رفم  المنلقة 
، ة م  هنر تصنل المنظمة  ملمةعة  مة  الأنة  لأيلةب التيمم  غة ايت اتلم  ت لإما اللإما
          مةة  غلةةا ت ةةكما اللإملمةةر   ،التنظمممةة  ةالثقرفمةة  ة ال ك مةة  ة ا لتمرعمةة  ة ا نيةةرنم  
، ة كةا هة ا م  غلا تحوما النةاتج غة المد لر  ،ة الت رعو  الحرول  صم  المذدو 
تنظممةل ا متةإته اا مة  دةوا مة  غلةا تحقمةق تنةةم  للمنظمة  ة التنظةم ، ة التنةةم  ال
 ال لإا المقوةذ ال   تتصنره الميتةمر  ا ذا م  نوذ ت لإما اللإما.
ا  م  ة  التنةم  التنظممل ا مقتو  عله ةو  محذذ ةاضةر الملإةرل  ة لدوةر     
ثرص  تؤكذ ةلةذه غة تحقمقه عله غ ض الةانةع، صةا هةة اننونة  فك مة  لتلةرة ا  ثقرفمة      
لم  تقع عله مدتل  ميتةمر  المنظم  ة تةؤث  علةه كةا لةانص ةر االتمرعمة     ة فنم  ة عم
ة ا نتوةةرذم  ة الثقرفمةة  ة التكنةلةلمةة  ة ال نمةة  ص ةةكا مضةةم  ل ةةر الصقةةر  ة التكمةة  مةةع 
دوةر  التنةةم   ، ة ممثةا النةرصع ال ةمةلل غحةذ غهة متنلصةر  اللإوة  التةل تلإةم  فمةه
ة لةةم  ال ةة ذ، كمةةر ملإصةة  التنةةةم  التنظممةةل عةة   ة الت امةةه صمصةةذغ اللمرعةة  ،التنظممةةل
مةا مة  غلةا احةذاث ثةة م التنةةم       حمةث محتةرإ الةه ةنة  نة ،المل ةذا  نةمل  المذ 
ة تتكرت  الظة ة  ا لتمرعمة  ة ا نتوةرذم  ة اليمريةم  ة ال نمة  مة  غلةا الةذفع صلإللة  
قةةق غعلةةه نةةذ  مةة  نةةم  ، ة تحالتنةةةم  الةة   محةةرةا املةةرذ نظةةر   اتةةل للتدمةة  ة التلذمةةذ
ا نتمر  ة الةا  المؤييل لذ  لمرعر  اللإما ، ة مة  ثة  فةرلتنةم  هةة ظةره م متلإةذذم 
 .الةلةه ة متةلإص  الأيرلمب اا غن ر تصقه ةاضح  الملإرل  ة النتر ج
كدم هةةر مةة  ا ذا ا  غيةةلةب تيةةمم هر ة ا ذا م الل ا  مةة  هةةل الأدةة    ذم نةةغة    
     .         تحةةة  يلنت رمالمؤييةةة  اللإمةممةةة ر صرلتيةةةمم  الصم ةن انةةةللمؤييةةةرت ر التةةةل تننةةةة  
ا  المننلةق ال كة   لةلإذا م الل ا  مة  فةل تيةمم  منظمرت ةر نر مة  علةه غيةر  النمةة إ 
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ه ه اللإصر م فةل ذالت ةر عة  اليةلن  المنلقة   ة تلإنل ،اله حك  المكتب غة اليلن  للمكتب
التةل مدةل ةر القةرنة  لوةرحب القة ا  فةل المنظمة ، غ  غ  المؤيية  الل ا  مة  تحكم ةةر 
كمر تقةة  هة ه القةةانم   ،نةانم  تنظ  ال مكا اللإر  للمنظم  ة تقي  اللإما ة تةله ا تورا
وة  الص ة   فةل المنظمة  هةل ة اتدر  الق ا  ة م م  ال نرص ، غمةر ةظم ة  اللإن صر ة ا 
تن م  تل  القةانم  ة ع ض ر عله غ ض الةانع م  دوا ال لإةا المقةن  الة   م  ضةه فةل 
 الن رم  التنظم  الصم ةن انل.
كةة  غ  المنظمةر   ،غوصر م تقذ للإنو  ال لإرلم  فل الةن  ال اه  باا غ  ه ا الأيلة   
ة مة  ثة  غوةصر لةذ   ،م النظةر  المدلةقريةمم  فةل ن ة  اليةمرق القةذم  الل ا  م  ل  تلإةذ ت  
التنظةةم  الصم ةن انةةل مةةر منلةةق علمةةه مصرلملإةنةةر  الةظم مةة ر التةةل تنةةتج ة تةلةةذ م ةةركا 
ممةر متيةصب فةل فة ض حرلة  عةذ   ،مدتل ة  للنظةر  يةةا  صنة ق مصر ة م غة  مة  مصر ة 
التةا   للنظر ، ة ص    م  ا ووحر  التل ن غ  عله التنظم  الصم ةن انةل مة  غلةا 
اا غ  تل  ا وةوحر  ا تة اا صلإمةذم كةا  ،ة نرنة  عةلم  اللإما مةاكص  الصم   الدر لم 
 الصلإذ ع  تحقمق الأهذا  التل ومد  م  غلل ر.
        التنظممةةل للمؤييةةر   التةةل ظ ةة   علةةه وةة ح  الةانةةع ا  تلإةةذذ الأيةةرلمب ا ذا مةة   
غنةةا  تدضةع د ، صا هةل نة نلرح صلإض ر االأيرلمب صلإض ا تقضل صرلحك  عله فةا 
لقةةةانم  علممةة  تتكمةة  مةة  دةةوا ممكرنم مرت ةةر مةةع متنلصةةر  المؤييةة ، مةة  حمةةث نةةة  
كةا مؤيية  ملةب غ  ، فة حلم ر ة نصملإة  ن ةرن ر ة مكةنرت ةر ة كة ا مةا ذهةر المؤيي 
تيةمم  المؤييةر  صإيةلةب غ  مةت  الحكة  علةه تنتقل الأيلةب المنريب ل ر، ة م  الدنةإ 
فإيةلةب التيةمم  م ة ض  ةاحةذ، كمةر غ  للإرمةا الة م  ذة  فةل تحقمةق غهةذا  المؤيية ،
نصةا عله المؤيي  م  دوا مقةمرت ر ة مةا ذهر ة غهذاف ر ة ا مت  ادتمر  الأيةلةب مة  
 ، صملإنه غ  الأيلةب ة لمذ صم ته. د غلرحه فل مؤيير  ةمةعه غة ن
ة مةة  الأيةةرلمب ا ذا مةة  الملإروةة م التةةل غثصتةة  نلرعت ةةر فةةل مدتلةة  المؤييةةر     
ال   ملإص  ع  الوة م الكلم  ة الوة    ،نلذ ا صذا  ا ذا  المتةالذ عله غ ض الةانع 
، فرليةلة  المصةذ  ملإنةل التلةذذ الميةتم  مةع التنةة ال لإلمة  لةوةةا المؤيية  الةه نمة  
ص ة   الصم   الدر لم  ة الذادلم  عله ةله التكم  ة صنم  التقذ ، ة ملإذ اللإمةا المتدم ا  
، ة صة    مة  غ  التلةذذ هةة هةة القةةم الذافلإة  لت ةكما اليةلة  ا صةذاعل فةل المؤييةر 
متةع ص ةر ا صةةذا  ا ذا   لظةره م ا صةةذا  اا غ  دروةم  الم ةنة  التةةل متاللإنوة  الم ة  
حمةث ا مةةحل ال ةكا ا صةذاعل للتنظممةل غ  هنةر  نرلةب محةذذ م ة ض علةه المؤيية  
ا مدتل  غيلةب ا صذا  ا ذا   حيةب الةذةاعل التةل تة   ، صتيمم  غيلةص ر صلإما مصذ 
مة   مذمحةذلمية  منلقة  صةا ة لكة  الم ةنة  المؤيي  م  ةإن ر تحقمةق غيةمه لأهةذاف ر، 
ة ميلإه ا صذا  ا ذا   اله المحرةلة  اللةرذم لت  ةمذ القة ا ا  ، دور  ا صذا  دوا
ل تلإرلل ةةر ة  لةة  صمةةر محتةمةةه مةة  النظةة م ال ةةمةلم  للقضةةرمر التةة ،التةةل تتدةة هر المنظمةة 
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ة صنة ح ا صةذا  ل كة م الم ةر ك  فةل اتدةر  رلصم ة  الذادلمة ، صرلصم ة  الدر لمة  كمةر م ةت  ص
القة ا  الة   مضةع لملة  مة  القة ا ا  المدتل ة  صدةتو  ميةتةمر  المنظمة  ة المت ةلإص  
حمةةث تقةة  المنظمةة  علةةه ملمةعةة  مةة   ،ص ضةةا تلإةةذذ الل ةةر  التةةل تلإنةةل القةة ا ا 
ثةا مة  لملة  القة ا ا  التةل الق ا ا  ال لإرل  ة التل ملإنم ر الحق فةل ادتمةر  الصةذما الأم
، ة ص ل  متلرة  ا صةذا  ا ذا مة  فكة م غة مصةذغ مضلإ ر ا صذا  ا ذا   صم  مذ  المنظم 
تكةة  غ  م ك مة  اليةلن  ة ةحةذم القة ا  التةل تية   علةه نة ا ا  ا تلرلمة  مة   ةإن ر 
دةر  اتللمةنة  غثنةر    ذ  ا لمةرا صكةا الملإنمةر  الو مةعةة  ل  صيةصب  ،ملإةق للمنظم 
فةرلق ا  ملإتمةذ علةه المةنة  غة الحمثمةر  التةل ت ةكا ، التل تد المنظم  غحذ الق ا ا 
ةالةب اللممةع فةل المنظمة  ة لةم  كةة  مالةانع ال   ميتةلب اتدر  ن ا  فمةه ة مة  ثة  
 ةد غة ميتة  ملإم .
ة نذ اكتيب ا صذا  ا ذا   ه ه الأهمم  م  دوا النتر ج ال   مقةذم ر لكةا مة  الصم ة     
حمث متلةرة  ا صةذا  ا ذا   م  ةة  القةذ م علةه التكمة  ة حيةب الذادلم  ة الدر لم ، 
صا ميلإه اله النمة ة تحقمق التنةة  للصم ة  التةل ممةر   فم ةر، حمةث ملإةذ م  ةة  التنةةم  
      الأهةذا  التةل ميةلإه الةه تحقمق ةر، ف ةة م ةذ  الةه تنةةم  الأيةرلمب التنظممةل غحةذ غهة
ة الأذةا  ة المد لةر  ة الملإتقةذا  الثقرفمة  ة كةا لة   ممة  المنظمة ، ة مقةع ا صةذا  
تلةرة  مف ةة  ،اا غ  نتر لةه تكةة  عرمة  ة لمية  دروة  ،فةل وةة م ف ذمة  غة لمرعمة 
صر ضةرف  الةه غ  ا صةذا  ا ذا   لةه  هةر،حةذةذ ال مةر  ة المكةر  فةل نةاتلةه التةل م   
القةذ م علةه تةةفم  ة املةرذ الحلةةا لمدتلة  الم ةكو  التةل تةال  ةر المنظمة  صمدتلة  
ة هةة ا  الةةع للإن تةةرح الثقةةرفل ة الم ةنةة  ال ك مةة  ة التن م مةة ، ممةةر تللإةةا مةة   ،تلإقمةةذات ر
صةا  ،و  ة حيةبالم ةكل  لة   مة  تنةةم  التنظةم ، ة ا مقة  ا صةذا  علةه حةا الم ةك
ميةلإه الةه تنةةم  ة تدممة  الأيةرلمب ة الأذةا  ة النتةر ج فةل كةا م حلة  ممة  ص ةر، ف ةة 
ص ل  ا مصقه حصم  ةلةةذ الم ةكل  لكةل مةلةذ ا صةذا  صةا ا صةذا  منلةب ميةتم  ة ذا ة  
، ف ةة ا الأدمةة  ةفقةةر ش للدنةة  ا يةةت اتملم  التةةل تتصلإ ةةر المؤييةة  لتحقمةةق ا صةةذا  ا ذا  
يت اتملم  نةمل  المذ  م  غلا تحقمقه، فر يت اتلم  منلب م  منرلب ا صةذا  متنلب ا
 ة ال   مللإا م  التكم  مع الصم   الدر لم  غم  ممك  الحذةث. 
ة تإتل غهمم  ه ه الذ اي  التل ت ةتما علةه غهة  اليةلةكمر  التنظمممة  التةل مة   ةإن ر    
الة   ملإةذ المةلةه  لم ةرهمملاالذ اية  صر نةر   ايةت ل غ  تيره  فل تنةم  التنظم ، فقةذ 
ملإة ض ا  ةكرلم  المن ةحة  التةل تةذة  حةل ةر الذ اية ، كمةر ة الة    مك ة   ،للذ اي 
الم ةرهم  ا ل ا مة  ة التةل تلإتصة  م ةرتمر  غيصرب ة غهمم  ة غهذا  الذ اية ، ة كة ا تحذمةذ
ذلما ة اثصةر  علةه نةةا مةضةة  الصحةث، ة تلإتصة  الذ ايةر  اليةرصق  صمثرصة  تةل  م رهممم
 الذ اي ، ة ةةاهذ ةانلإم  تحذذ الحقر ق التل تنل  ع  الصحث ة التقول. م احا





 يالتنظيمالإداري في التطوير  عدور الإبداـــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مقدمة
     كمر ملإ ض اللرنةب النظة   للذ اية  ثوثة  محةرة  كصة   تتمثةا فةل ا صةذا  ا ذا      
    ة التنةم  التنظممل ة ك ا المقةمر  الأيريةم  التةل تقصةا الم اةلة  صةم  عنروة  ا صةذا
ة م ةة ذا  التنظةةم ، ة فةةل الأدمةة  مةةإتل ا نةةر  الممةةذانل غة اللرنةةب التنصمقةةل كحةوةةل  
لللةانب اليرصق ، حمث  مةت  عة ض الصمرنةر  ة تحلمةا الملإنمةر  ة ت يةم هر ةفقةر ش للمةن ج 
الةوةة ل الةة   محةةركل الذ ايةة  مةة  دةةوا ايةةتدذا  ةيةةر له ة غذةاتةةه ة تنصمق ةةر علةةه 
التل  التيرؤةا ت  ايتدو النتر ج الن ر م  التل تلمب عله ة  ،المؤيير  نمذ الذ اي 
ت  ن ح ر ة تقوم ر، لت لإ ض فل الن رمة  التةوةمر  التةل مة   ةإن ر غ  ت مةذ المؤييةر  
ل م رت ةر ة مؤييةرت ر هة ا مة  فل كم م  تنصمق ا صذا  ا ذا  ، ة نة ق تحقمةق التنةةم  
ة  اله ه ا الملرا م  التدو فل الصحةث ل  ، كمر ت مذ التةومر  الصرحثم  ال م  منتم
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ن تل   اممش كلة   د ودون أن تك  احث أن يشرع في دراسة أي مشكلة منلا يمكن لأي ب   
دون أن  ،أث ارف ف ي  جم   نمل ة م ن امتس ادلاف امت ي تس تدوي ايناب ة وم  ا مو  وويا
و ج  ا بد د أن يك ون   د ح دد الأبد اد امت ي  ،يدر  أجمية أن يدرس ا و ام دف من دراست ا
 يرغب في امتطرق إمي ا بامبحث و امدراسة.
و امت ي س يتم ول ى  ،و في ج ا امفصل يتم امتطرق إمى صياغة اممشكلة و تحديد أبدادج ا   
كم ا ي تم  ،مرنوة من ج ه امدراسةأساس ا تو يح أجميت ا و أسباب اختيارجا و الأجداف ام
تد د باي افة إمى امتطرق ملدراسة امسابقة امت ي  ،م  ه امدراسة ينرائيةتو يح اممفاجيم ا
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 ـــ إشكالية الدراسة    1
 يدد أجم   ية م ا حيث أصبح ،بامدمصر امبشري و تمميت تشتغل ايدارة امحديثة اميوم    
إمى كون اممورد امبشري في امممظمة يمث ل امدمص ر الأج م و امحس م ف ي  الاجتمامو يرنع 
إن امممظم ة بص ورة مباش رة أو غي ر مباش رة ت ع امدم ل امدملية ايداري ة أو ايمتاني ة، 
ه ايمسامي  يد امتمفي  من أنل اممساجمة في امدملية امتمظيمية كوم  مسق فروي فاول ب دور
و مفدول ب ، إن امكائن ايمسامي ام ي يدمل في امممظمة ميس ومصرا ممد لالا لأن  درات   
الآخ رين، و وم د ج  ا اممس تون ف ظن تمظ يم ش بكة امق دراف ج ي  الأف رادتتكافل مع  دراف 
امتي تدطي ملممظمة امقابلية ملدمل و مدرفة درنة امفدامية، إن امقدراف تتشكل و ت تءمم و 
مديمة، و ولى ج ا اممم وال ف ظن   دراف اممس ير و امم مظم و  ممط (مسق)تتكامل من خءل 
س مح باتخ ا    راراف  ابل ة ملتمفي   مص امح الاس تراتيني و امممش ط و امموظ ف تتكام ل و ت
 مدا. امموظفين في ااممدسسة و 
بحيث يك ون أس لوب امتس يير  ،إن تسيير امقدراف تقت ي احتراما  شديدا  ملإمسان امفاول   
مبميا  ولى نو من امتفاجم و امتماس  و  م  من خ ءل ايتص ال امبم ام و امش فافية اممطلق ة 
يمك  ن أن ت  تم الأمش  طة امرئيس  ية ف  ي اممدسس  اف ب  دون ت  وافر و تفدي  ل اممس  دومية، و لا 
م اراف بشرية  اف   دراف و دافدي ة وامي ة ملدم ل، و تس دى ايدارة ف ي كاف ة امممظم اف 
إمى تحقيق أكفأ إستخدام ملقون امداملة اممتاحة م ا، و مكن جما  امكثير من اممشكءف امتي 
، و اممش كلة امرئيس ية ج ي مش كلة س لوكية توان  ايدارة في سدي ا إمى تحقيق ج ا ام دف
 تكمن في امتدامل مع امدمصر امبشري داخل امممظماف. 
      أو امتكموموني  ة  لإن أم  راا امدص  ر امت  ي تم  س اممدسس  اف امي  وم م  يس ب  رأس امم  ا   
         و امت  ي ف  ي حقيقت  ا ج  ي من  رد أدواف مس  اودة ملدمص  ر الأج  م و ج  و امدمص  ر امبش  ري
يمتل  خاصية اممرومة و امتطويع و ج ه امخاصية تُمك ن امممظم ة بايس تفادة و ج ا الأخير 
 من  دراف امدمصر امبشري.
إ  كان مشكل امسلو  امتمظيمي جو مش كل اممدسس اف، ف ظن مش كلة امب احثين امي وم ف ي    
    منال امتمظيم جي  رورة إين اد أس لوب أو م م ب يقب ل امملااون ة ب ين أج داف اممدسس ة 
اممنتمع، ولى إوتبار أن امممظم ة مس ق فرو ي يمتم ي إم ى مس ق كل ي أكب ر مم   و أجداف 
 تدثر و تتأثر ب  من خءل تأدية وظائف ا(امممظمة).    
مم يدد جدف اممدسس ة امي وم ج و اممحافظ ة ول ى إس تقرارجا م ن خ ءل اممحافظ ة ول ى    
مل ة م ن امتغي راف لأن اممدسسة اميوم بدتبارجا مس ق مفت وي يتد را إم ى ن ،امممط امسائد
امت ي تد يف في  ، ب ل إن ج دف اممدسس ة امي وم ج و محاوم ة  امصادرة و ن امبيئ ة امخارني ة
مواكب ة امتغي راف و تغيي ر أمم اط امدم ل و سياس ات  بم ا ي تءمم م ع اممتغي راف، و م ن ث م 
يكون امباحث أمام حتمية مفادجا أن تغيير ام دف يتطل ب تغيي ر الأس لوب اممتب ع م ن أن ل 
، و م ن ث م ك ان ملاام ا  ول ى اممدسس اف امبح ث و ن ةاممس طرأو الأج داف ام  دف تحقي ق 
أسلوب تت وفر في   امخص ائل امءلام ة متحقي ق الأج داف اممرن وة، إن حقيق ة تغي ر ج دف 
        اممدسس  ة م  ن اممحافظ  ة ول  ى ام  ممط إم  ى   رورة امتط  وير م  م ت  أتي بمح  ا امص  دفة 
ب  ل تد  ددة الأس  باب و امت  داوياف امت  ي فر  ف ول  ى اممدسس  اف تغي  ر مم  ط  ،أو امتخم  ين
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إشتداد امممافس ة و تم امي امتكموموني ا و الأج م م ن  م   ب رولا فك رة امقائ د اممب دع و ف رق 
دل من اممدسسة تتبمى فكرة امتطوير ك دف ين ب تحقيق   امدمل امفدامة، كل ج ا و أكثر ن
اممدسس ة أن إس تقرارجا يك ون م ن خ ءل  أدركفو من ثم  ،من أنل اممحافظة ولى امممط
            درت ا ول  ى تط  وير إمكاميات  ا، لأم  ا م  م تد  د تس  دى ملبق  ام و حس  ب ب  ل ت  دف ملمم  و 
ي، بقي  ة مس  أمة امتط  وير أم  را  و ايلادج  ار، و ب  رغم م  ن ج   ا امتح  ول ف  ي امفك  ر امتمظيم  
   غاما ملدديد م ن اممدسس اف ف ي امخمس يمياف لأن مف وم امتط وير ك ان أكب ر تح دي م ا
و مف وم امتطوير فاق كل امتصوراف، أي أن امتطوير بقي أكثر م ن خم س س مواف و ج و 
طبي ق امحدود اممظرية و مم يب دأ امت نولى اممستون امتفكير اممنرد، مكون امتطوير مم يتدد
امفدل  ي ول  ى وا   ع اممدسس  اف إلا ف  ي أواخ  ر امخمس  يمياف و بداي  ة امس  تيمياف، و يدب  ر 
ون امتطبيقاف امرئيس ية ملتغيي ر بغ را تندي د امدملي اف امتمظيمي ة م ن امتطوير امتمظيمي 
             خ    ءل امتركي    لا ول    ى امثقاف    ة امتمظيمي    ة، و امس    لو  امتمظيم    ي، و ام يك    ل امتمظيم    ي
 طرق امدمل. و إنراماف و
م  م يك  ون امتط  وير امتمظيم  ي يوم  ا  أس  لوب تتبد    اممدسس  ة ب  ل ك  ان ج  دف تس  دى إمي       
اممدسسة م ن خ ءل أس لوب أو و دة أس اميب تمظيمي ة، و ج  ا م ا أدن إم ى إخ تءط مف وم 
      امتط  وير امتمظيم  ي بمف  اجيم أخ  رن ول  ى غرارج  ا امتغيي  ر امتمظيم  ي و امتط  وير ايداري 
و جي في امحقيقة تد د ج  ه اممص طلحاف امتنس يد  ،ايداري و امتممية ايداريةو ايصءي 
 امفدلي ممف وم امتطوير امتمظيمي ولى أرا اموا ع.
إن اممرومة امتي يتمي لا ب ا امتط وير امتمظيم ي ج و نام ب امحري ة ف ي إختي ار الأس لوب    
، إن نملة امتغي راف اممتبع، ف و ب م  لا يفرا أسلوب مدين ينب إتباو  من أنل تحقيق 
امتي تفر  ا امبيئة لا تحدث بمفس اموتيرة و لا بمفس اممستون، فقد يتماول امتغي ر ام يك ل 
امتمظيمي أو الأمماط ايدارية و ج ا ما يطلق ولي   ب امتطوير ايداري، و ام  ي ي دف إم ى 
       ممي  ة إح  داث امتغي  ر ف  ي أمم  اط امس  لو  باممس  بة ملوظيف  ة ايداري  ة و  ن طري  ق ب  رامب امت
أو امتدريب، ك م    د يتم اول امتغيي ر إح داث امتد ديل ف ي امنوام ب امتمظيمي ة و إن راماف 
 امدمل و ج ا ما يطلق ولي  امبدا بامتطوير امتمظيمي.
و م ن و  د تدددف الأساميب و اممداخل ايدارية امتي ت دف متحقيق امتطوير امتمظيم ي،    
و ام  ي يدب ر ف ي حقيقت   و ن  ،  وم ايب داع ايداريب ين ج  ه الأس اميب ايداري ة ب رلا مف
       يقت ي م ن خءم   إين اد فك رة  ،س لو  إداري يخ تل ب   الأف راد امف اولين ف ي امممظم ة
أو أسلوب أو خدم ة أو مم تب ندي د أو مد دل يتواف ق م ع ظ روف امممظم ة، ب دف تط وير 
 .أدائ ا و حل مشكءت ا و اموصول لأجداف ا
ج ا  يتخ مقد أصبح مصطلح ايبداع مغة امدصر في امو ف امراجن فء تند منالا  إلا و    
    س وام ف ي اممي دان امسياس ي أو الا تص ادي أو الانتم اوي م م ب ف ي س لوكيات  اممص طلح 
            فق   د أ   حى مطل   ب مدظ   م اممي   ادين و امتخصص   اف  ،أو امتقم   ي أو امفم   ي و غيرج   ا
بمختل ف أون   مش اط ا، كم ا أن ايب داع لا يدم ل بمد لال و ن و امتمظيم اف و اممدسس اف 
فء يمكن أن متكلم و ن  ،و إمما يدتبر امفرد جو أساس امظاجرة ايبداوية و نوجرجا ،امفرد
ايبداع كشيم منرد ما مم يرتبط بامدمل ايمسان، فايبداع يرملا إمى امتن دد و امتمي لا ف ي 
و مم ا ك ان ايب داع  ،ة أو وم ل أو خدم ة أو مم تب أو م م بامفد ل ايمس ان س وام ك ان فك ر
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فايب  داع ف  ي ن  وجر يحم  ل امغاي  ة اممقص  ودة ملمدسس  اف ف  و  ،اممش  كءف امت  ي توان   ا
آمي ة و ميس ف و وية  و من ن ة أخرن يخل ق ميكاميلام اف ،يحافظ من ن ة ولى امتمظيم
 متحقيق امتطوير ملتمظيم.
ب امرغم  ،ات ا س لوكي ف ي   دفتد امي امي وم م ن حام ة امدمومية إن ايدارة امنلاائرية    
م ن أن ل إين اد  ،من اممحاولاف امنادة في كشف الأسباب و امدواوي اممددية إمى ونلاجا
م ب إداري  ل ل س و  م   م ن خ ء ،حل يندل مم ا مو ف امحنم في منمل ج ه الأسباب
يواك ب اممرحل ة امت ي آم ف إمي  ا اممدسس ة امنلاائري ة، لأن حقيق ة الأم ر ت أتي م ن خ ءل 
و ج ا امسلو  يد رب وم   م ن خ ءل م وع امس لو  ايداري  ،امسلو  امتمظيم في اممدسسة
خر لا ي تم إلا م ن خ ءل امو  وف ول ى ثءث ة ووام ل ج ي لآو ج ا ا ،ام ي تختاره امممظمة
امبيئ ة امخارني ة امت ي تد يف  –ايمكامياف (امقدراف امبشرية، اممادية،امتكموموني ة...إم  ) 
 اممتائب ام رورية(الأجداف). –في ا اممدسسة (امثقافية، الانتماوية، الا تصادية...إم  ) 
ام  ي يحم ل  ،مقد أدرك ف ايدارة امنلاائري ة اممدم ى ايين ابي ممف وم امدمص ر امبش ري   
امق درة و امرغب ة   بامتءك و  م   ف اوء   ا  مم   م ورد ند لامقواود امتي تمونب  في طيات 
، و ايبتد اد و ن فك رة م ن الأدام اممتمي لا ف ي امن امبين امفمي ة و امفك ري  يم ةأكبر يمنالا 
، إن تغي ر مظ رة ايدارة ملدمص ر امسلبية امتي كامف تءلام امصفة امبشرية مم  و ف طوي ل
لأن امتطوير يمبع في أساس  من امثقافة امت ي  ،م  ة محو امتطوير امبشري جو في حد  ات 
تحمل ا اممدسسة، و بما أن امفرد إمسان مبدع أ حى تطوير امتمظ يم ن لام م ن اممس دومية 
اممترتب ولى واتق ، فاممدسساف اميوم تبحث ون الأفراد ام ين مدي م امقدرة ول ى ايب داع 
 يستطيدون تحقيق ام دف و حسب. و ميس الأفراد ام ين ،في تحقيق ام دف
و  د إتخ  ف ج  ه الأخي رة نمل ة  ،إن امتدديءف امحاصلة في ايدارة امنلاائرية مستمرة   
ول م ن خءم ا امخ رون م ن بوثق ف امتمظ يم امبيرو راط ي امن الأساميب ايدارية امتي تح 
فر  ا ول ى و ك ا امتخلل م ن نمل ة اممدو  اف اموظيفي ة امت ي ي ،امكءسيكي أو امتقليدي
      اممركلاي ة اممفرط ة ،امتمظ يم، و م ن ب ين تل   اممدو  اف امت ي تح ول دون تط وير امتمظ يم
وحدة الأمر، امقوامين امتي تومد امروتين و نمود الأدام،  بطئ وملية ايتصال، ظ ور م ا 
و مح  ل ج   ه  ،يد  رف بامر اب  ة امس  لبية و م  ا إم  ى  م    م  ن مخلف  اف امتمظ  يم امبيرو راط  ي
ل ولام ف ايدارة امنلاائري ة ول ى إتب اع نمل ة م ن امم داخل امحديث ة ملح د م ن ج  ه اممشاك
و من ب ين ج  ه الأس اميب من د ايدارة ايس تراتنية محاوم ة ب  م  امو  وف ول ى  ،اممشاكل
        م  ن خ  ءل مدرف  ة مش  اكل  امحقيقي  ة و امتمب  د ب  ا ،الأس  باب امت  ي ت  ددي ملتط  وير امتمظ  يم
و ك ا إدارة امنودة امشاملة و امتي تركلا في الأس اس ول ى اممخرن اف و م يس اممش كءف 
إلا  ،و بتدخل امسبق امتكموموني و ندف ايدارة مفس ا أمام ما يدرف بايدارة ايمكترومي ة
  ا يأن ج   ا امم  دخل لا ي  لاال مح  دود امتطبي  ق ك  ون أن ج   ه امتكموموني  ا م  م ي  تم ام  تحكم ف
من بين ايص ءحاف ايداري ة من د م ا يد رف و ب  ايدارة ايمكترومية،  بامشكل ام ي تتطل
ج ا الأسلوب يدبر ون سلو  تمظيم يندل من امتندد و امتميلا ام ون ين  ،بايبداع ايداري
و جو أسلوب و ميس م دخل مث ل ب ا ي امم داخل ايداري ة أو امتمظيمي ة، لأن  ،الأساسيين م 
و إمما تح اول إين اد  ،مظيم امبيرو راطي كمدخل إداري م اايدارة لا تمف  ون إستخدام امت
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       أح  د ج   ه الأون    امتمظيمي  ة امت  ي تس  دى إم  ى خل  ق ف  رل أكب  ر متط  وير تل    امممظم  اف 
 أو اممدسساف.
امممظم  اف امخاص  ة ملإب  داع ايداري ش  يم ب  دي ي اممدسس  اف أو  ةإن    ية ممارس     
و تند ل م ن  ،فاممدسساف امخاصة تسدى دوما  متحقيق ما جو أف ل م ا بط رق إ تص ادية
 الأس لوب مح ط ام  دف باي افة إم ى م ا تفر   اممي لاة امتمافس ية و امرك ب امتكموم وني
 يتن لاأن لام لا  و ،مس دوميةام(وامل أو موظ ف) مح ل  من ايمسان امفاوليندءن  امل ان
من جدف اممدسس ة، و م ن ث م يك ون ايب داع مفرو ا  ول ى الأف راد، أم ا باممس بة م ف راد 
امف اولين ف ي امممظم اف أو اممدسس اف امدمومي ة لا تش كل ظ اجرة ايب داع أم را   روريا  
مكون امتمظيم جو اممس دول و ن امفد ل و امدء  اف و الأوام ر د د مص در امس لو  د د داخ ل 
 يبداع كماميا  و ميس  روريا  مثل اممدسساف امخاصة.                     امتمظيم و من ثم يصبح ا
   س وام ك ان فك ري  ،إ ا  فايبداع ظ اجرة تمث ل ث ورة ف ي امس لو  أو م ا يد رف (بامفد ل)   
م ن اممن الاف اممختلف ة امت ي تفس ح من الا  أم ام  أو فم ي أو إداري أو تكموم وني أو غي ره
متنسدتا  أفد الا  إبداوي ة ول ى أرا اموا  ع  ،ية ملتدبير ون  ات اايمكامياف و امقدرة امفرد
و ج  ا م ا يندل   يك ون فاص ء ُ ،لأن فكرة ايبداع تتمركلا وفق ا  ممف ومي امتن دد و امتمي لا
بين فرد و آخر، و جك ا جو امح ال م ع اممدسس اف حي ث تمث ل درن ة ايب داع في ا ف روق 
ي تمارس   اممدسس اف، إ ا فايب داع ج و أح د تمظيمي ة تختل ف ب اختءف أم وان اممش اط امت 
امسبل يحداث امتغيير و تحقيق امتطوير و  مان امت والان و ايس تمرار امت ي تس دى إمي   
اممدسس ة امنلاائري ة امي وم، إلا أن ايب داع ف ي امفك ر امتمظيم ي امنلاائ ري لا يدم ى بامبد د 
ف  و  ،ملمدسس ة امدمومي ة امف ردي ملإب داع بق در م ا يرك لا ول ى امس مة امنماوي ة أو امكلي ة
ب م  يتن  إمى ممحى امتمظيم و  درت  ولى إيناد ميكاميلام اف امتط وير ام  اتي، لأن ج دف 
 اممدسس  ة امدمومي  ة امي  وم ج  و تحقي  ق امتط  وير و امتممي  ة و م  يس اممحافظ  ة ول  ى امبق  ام
م ن  ، و كما أشار" نون تايمر" إمى مبدأ تطابق ام دف مع ايستراتينية ك ان لاب د(امممط)
إحداث تغيير في ايستراتينية ايدارية وفقا  متغيير ام دف، إلا أن اممشكل ميس ف ي   ية 
ندون فدامية ايبداع ايداري في تحقيق أجداف امتمظيم أو توافق ايستراتينية مع ام دف 
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 تساؤلات الدراسة: ـ 2
 التساؤل الرئيسي للدراسة:
 ؟امتطوير امتمظيمي تحقيق كيف يساجم ايبداع ايداري في
 التساؤلات الفرعية:
 جو وا ع ايبداع ايداري في اممدسسة امنلاائرية امدمومية؟  كيف/ 1
في اممدسسة ايداري  ع اف دلامة إحصائية في درنة تطبيق ايبدا / جل توند فروق2
، موع امخبرة امم مية ،مية: امموع، اممستون امدلميوفق اممتغيراف امتا امنلاائرية امدمومية
  ؟مشاط امممظمة
 الأدام اموظيفي؟ منومصر امتنديد (الأصامة)  يحسن/ كيف 3
 / كيف يكون ملإبداع ايداري دور في مرومة امدملياف ايدارية داخل اممدسسة؟4
ر امطء ة باممسبة مترشيد امقراراف ام ي يتخ جا / ما جو امدور ام ي يددي  ومص5
  امتمظيم؟.
 / كيف يدلالا ايبداع ايداري من امقدرة ولى امتمبد باممشكءف و حل ا داخل امتمظيم؟.6
 فرضيات الدراسة:ـ 3
 الفرضية الرئيسية للدراسة:
 ملإبداع ايداري دور في تحقيق امتطوير امتمظيمي؟.
 الفرضيات الفرعية:
 إبداع إداري في اممدسسة امنلاائرية امدمومية. / يوند1
في اممدسسة ايداري  ع/ توند فروق  اف دلامة إحصائية في درنة تطبيق ايبدا2
، موع امخبرة امم مية اممستون امدلمي، وفق اممتغيراف امتامية: امموع، امنلاائرية امدمومية
 .مشاط امممظمة
  روريا  متحسين الأدام اموظيفي./ يدتبر ومصر امتنديد أو الأصامة وامء  3
 / يلايد ايبداع ايداري من مرومة اموظائف ايدارية امتي تمارس ا اممدسسة.4
 / تدتبر امطء ة مدخء  مترشيد امقراراف.5
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 إختيار الموضوع: دوافعـــ  4
مدظم امباحثين ولى أن اختيار مو وع بحث ما لا يمكن أن يكون خا دا مممط ق يتفق   
و مم ا م ا  ،امدفوية بقدر ما جو مبمي و مرتكلا ولى ودة مبرراف مم ا ما ج و مو ووي
 ترن عو  ،و ج ه اممبرراف تدفع امباحث إم ى اختي ار مو وع بح ث دون غي ره ،جو  اتي
 دوره في تحقيق امتطوير امتمظيمي إمى:ايداري و دواوي اختيار مو وع ايبداع 
 الموضوعية: الدوافعـــ  1ـــ  4
       حي  ث ي  تم تحدي  د ج   ه الأس  باب م  ن خ  ءل اممو  وع و م  ا يكتس  ي  م  ن مدرف  ة ولمي  ة    
و م   ن ب  ين الأس  باب اممو   ووية  اممتدلق  ة بمو   وع  ،و وائ  د ثق  افي و ون   ود فدل  ي
 امدراسة:
و امتي تركلا ولي ا مختلف اممدسس اف امت ي  ،أن ايبداع ايداري من امموا يع امحديثة دد
، ك ل الا تصاديةتحقيق اممتطلباف   افة إمىباي ،نودة الأدام و ،تسدى إمى امر ي امثقافي
 ج ا تحف غرا محاومة امتكيف مع امبيئة امخارنية.
تحمل   م ن أجمي ة م ن الأس باب امت ي  و م ا ،كما تد د امفئ ة امت ي تمط وي ولي ا امدراس ة ددد
تحفلا ولى إنرام امبحث، حي ث ي درس ايب داع ايداري طبق ة م م ة م ن امم وظفين و ج م 
و م  ن ث  م ف  ظن ايداري  ين، ام   ين ب  دورجم يحمل  ون مس  دومية من  اي أو فش  ل اممدسس  ة، 
 شخصيات م امقيادية تحدد مصير امتمظيم ككل.
ام  ي أص بح امش غل  ،أجمية تحديد الأس لوب اممءئ م م ن أن ل تحقي ق امتط وير امتمظيم ي دد
 .و امثقافية ،و الا تصادية ،امشاغل مكل اممدسساف بمختلف أموام ا امسياسية
ام  ي  ،و دم ت وفر امدراس اف امدربي ة امكافي ة و خاص ة ف ي مث ل ج  ا اممس تون امتدليم ي دد
ج ا اممتغير اممظري امم م و خاص ة ف ي امكيفي ة امت ي يفتح أفق أوسع متسليط ام وم ولى 
 يساجم في ا ايبداع ايداري في تحقيق امتطوير امتمظيمي ملمدسساف.
و محاومة اينابة ولى بدا امفر ياف امت ي تتن   مح و  ،من أنل خدمة امبحث امدلمي دد
 امكشف ون امحقيق امدلمية و اممساجمة في لايادة امثروة اممدرفية.
 ذاتية:ال الدوافعـــ  2ـــ  4
و من بين ج ه الأس باب ام اتي ة اممتدلق ة بام دوافع امشخص ية ملباح ث ف ي اختي ار مو وع 
 امدراسة مند مم ا: 
      أن اممو  وع يمك  ن دراس  ت  مت  وفر ك  ل م  ن امظ  روف امدلمي  ة (اممران  ع) و ايداري  ة  د  د
 و الا تصادية.
 بحث و امتدمق في .أن اممو وع في إطار امتخصل مما يمكن من ام دد
   و اممي ل ام  اتي إم ى مدرف ة ك ل م ا يتدل ق بظ اجرة ايب داع ايداري  ،الاجتمام امشخصي دد
 و تحديد امخطواف الأساسية متحقيق امتطوير امتمظيمي.
 تحقيق ايب داع ايداري مدرفة أسباب امدنلا و مواطن ام دف امتي تدر ل امتمظيم ون دد
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      و أص بحف تد امي مم ا بش كل فدل ي ،و إخران ا م ن نمل ة الامتق اداف امت ي ون ف إمي ا
 ّحول بيم ا و بين تحقيق أجداف ا.  و من ثم أ حف مدو ا  وظيفيا  ي  
 أهمية الدراسة: ـــ  5
ج   ه امدراس  ة م  ن امت  أثير امحي  وي ملإب  داع ايداري ف  ي تحقي  ق أج  داف  أجمي  ةت  أتي    
حي  ث يمث  ل ايب  داع ايداري  ،اممدسس  ة بش  كل و  ام و اممدسس  ة امدمومي  ة بش  كل خ  ال
بمس تون الأدام ام وظيفي ملد املين باممدسس اف امخاص ة  الارتقامطريقا  سامكا  يساود ولى 
 مم ا و امدامة.
امتركيلا ولى مدسساف امقطاع امدام( اممدسساف امدمومية)  تكمن أجمية امدراسة فيو     
بشكل خال و امتي تفتقد إمى ج ا امدمصر ب رغم م ن ون ود مراس يم تح ث ول ى  رورة 
 من أنل تحقيق امتطوير ملمدسساف امدمومية. ،ايبداع في امدمل
ف ي  امو وف ولى أجم اممدو اف امتمظيمية امتي تتدرا م ا اممدسس اف امدمومي ةك م     
           تل     اممدسس   افو كش   ف أس   باب ا و دوافد   ا، و م   دن تأثيرج   ا ول   ى  ،امو    ف ام   راجن
 و اممنتمع. 
محاوم ة إين اد س لوكاف تمظيمي ة تظ ر ف ي ممارس ات ا ايب داع ف ي مختل ف باي افة إمى 
     مس  تويات  و بأون    اممتد  ددة ملمدسس  اف امدمومي  ة، و ند  ل ايب  داع ومص  ر   روري 
 تكميلي باممسبة م  ه اممدسساف.و ميس 
   يب داع ايداري و امتط وير امتمظيم ي ب ين ا امتءلامي ةامكشف و ن امدء  ة لاد ولى  م     
و إبرالا أجم اممحدداف اممظرية امتي تربط بيم ما، و تبيان امدور امحقيقي ملإب داع ايداري 
أص بحف امش غل امش اغل مك ل امت ي في إحداث  فلاة مووية تمظيمية محو امتطوير و امتممية 
 .امقطاواف مختلف اممدسساف و
و مواكب  ة  ،أجمي  ة ايب  داع ايداري  ة ف  ي ترش  يد امق  راراف ايداري  ةتبري  ر باي  افة إم  ى 
من أنل امبقام و امص مود ف ي موان ة  ،امتطور في ايدارة امتمفي ية و موا ع إتخا  امقرار
 امممافسة امتي تتدرا م ا امخدماف امتي تقدم ا.
و خاص  ة ف  ي ج   ا  ،م  درة و ش  ح امدراس اف اممماثل  ة ف  ي من  ال ايب داع ايداريك  م     
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 أهداف الدراسة:ـــ  6
أج داف إن  ،كما جو متدارف ولي  أن مك ل دراس ة ج دف أو أج داف تس دى إم ى تحقيق ا   
و ام  ي يحم ل إدرا  ك افي  ،امتي تدطي ا مدلم امقصد امواوي و امفدل امممظم امدراسة جي
 مدرا اممدرفة امدلمية و يمكن تلخيل أجداف ج ه امدراسة في:
* امو   وف ول  ى وا   ع ايب  داع ايداري ف  ي مختل  ف مس  تويات  و أمواو    داخ  ل اممدسس  ة 
 امدمومية.
و مدرف ة امت أثيراف  ،ي داخ ل امممظم ة* محاومة امتدرف ولى كيفية تحقيق ايب داع ايدار
 امنديدة امتي تحدث ا، و ما جو اممستون امتطوير ام ي يمكن أن تحقق .
* امتد يق في مدرفة امقواود و اينراماف امتي تق وم ب ا ايدارة م ن أن ل تحقي ق ايب داع 
 خاصة في اتناج ا إمى تحقيق مف وم امتطوير امتمظيمي.
متطور و فدال يمكن امممظمة امنلاائري ة م ن ح ل مش كءت ا  * محاومة إيناد أسلوب نديد
، و ند  ل امممظم  ة تتكي ف م  ع امبيئ  ة بط رق أس  رع و بن  د أ   ل م  ع خف ا حن  م امتكلف ة
 امخارنية.
* اس  تخدام مت  ائب امدراس  ة مءس  تفادة مم  ا ف  ي كش  ف اممق  ائل و اممش  كءف امت  ي توان    
 اممدسسة.
لية تط وير أو تحس ين ت تم ب دون ج  ا امدمص ر لأن أي وم ،* إبرالا أجمية امدمصر امبشري
    حي ث أن تممي ة حقيقي ة تتمث ل ف ي الاوتم اد ول ى امدمص ر امبش ري  ،محك وم ولي  ا بامفش ل
       و  م    لأم    امدمص  ر اممون    محرك  ة اممدسس  ة و يلد  ب دورا ب  ارلاا ف  ي وملي  ة امتغيي  ر 
يت ا إم ى يومم ا ج  ا ب امف و خير دميل ولى  م  أن تاري  ايصءحاف الا تصادية مم  ب دا
و  دف مس تون ايمف اق ول ى  ،بامفشل و م  مظرا إمى  دف الاجتمام بامتممي ة امبش رية
و م   ا بق ي رأس امم ال امبش ري  ، ط اع امتدل يم و امت دريب و وملي اف امبح ث و امتط وير
ه ج   ،ملمدسساف فقير برصده من امم اراف و امكف اماف امتمظيمي ة و امتكتيكي ة و ايداري ة
جداف امدامة ملدوم ة و ب رامب امتممي ة الا تص ادية لأالأخيرة امتي م ا دور فدال في تنسيد ا
 و الانتماوية.
* و ب    اممظر إم    ى ام    مقل امملح    وظ ف    ي مث    ل ج     ه امدراس    اف خاص    ة  اف امط    ابع 
امسوسيوموني مما استدوى مفف اممظر ولى مثل ج ه امدراساف و امو وف ول ى م امين 
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 الإجرائية للدراسة تحديد المفاهيمـــ  7
  الإبداع الإداري:/ أ
يقت ي م ن خءم   إين اد  ،جو أسلوب إداري يخ تل ب   الأف راد امف اولين ف ي امممظم ة   
فك رة أو أس  لوب أو خدم ة أو مم  تب ندي  د أو مد دل يتواف  ق م  ع ظ روف امممظم  ة، ب  دف 
 .تطوير أدائ ا و حل مشكءت ا و اموصول لأجداف ا
  التطوير التنظيمي:/ ب
و ن امتطبيق اف امرئيس ية ملتغيي ر بغ را تندي د امدملي اف امتمظيمي ة م ن  وام  ي يدب ر    
      و ام يكل امتمظيمي، و إن راماف  امثقافة امتمظيمية، و امسلو  امتمظيمي خءل امتركيلا ولى
 .و طرق امدمل
 المحددات التنظيمية للإبداع الإداري:/ ج
يقص  د ب  ا نمل  ة امدملي  اف امس  لوكية امت  ي تح  دد مص  ادر امفد  ل ف  ي اممدسس  ة، حي  ث    
أنل تحقيق مس تون م ن تستدوي منمووة من امخبراف امفمية و امفكرية، امتي تتكاتف من 
طرق الاتص ال، و مص ادر و ايبداع، و تشمل كل من امسلو  امقيادي، و مستون الأدام، 
    اتخا  امقرار.
 : المؤسسة العمومية/ د
و امت ي تخ ا مق وامين ، اممدسساف و امممظماف امتي يتم تسييرجا من  ب ل امحكوم ةجي   
تشكل ج ه اممدسساف مواتب تتمث ل ف ي امس لع و  ،و إنراماف تحددجا امسلطة امدامة ملدومة
تراو  ي امط  ابع الانتم  اوي أكث  ر م  ن بأس  دار  أف  راد اممنتم  عديم ا إم  ى وتق   أو امخ  دماف
 .امطابع الا تصادي
 الدراسات السابقة:ـــ  8
 الخاصة بالإبداع الإداري:السابقة الدراسات / 1-8
بدم وان "ايب داع ايداري م دن  صالح محمد عليي الكليبييددد  دم ج ا اممشروع من طرف 
مديري امدموم و م ديري ايداراف ف ي ايدارة امدام ة"، ممي ل ش  ادة ام دكتوراه، تخص ل 
منموو  ة م  ن ام  ولااراف ف  ي امنم وري  ة  اخت  ار، حي  ث 2102إدارة وام  ة، ب  اميمن و  ام 
اميممي  ة م  ن أن  ل تحقي  ق أج  داف دراس  ت  و امت  ي تس  دى إم  ى امتد  رف ول  ى وا   ع ايب  داع 
ري مدن مديري امدموم و ايداراف امدامة، من حيث م دن ت وفر مقومات   و ممارس ة ايدا
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و مبلوغ ج ا ام دف إستخدم امباحث امم م ب اموص في م ن أن ل امتحلي ل و امت دميل ول ى     
حقائق بحث  بما يتءمم و امدراسة، و إستخدم مدظم الأدواف امتي يتوفر ولي ا ج  ا امم م ب 
ظة، مقابلة، إستبيان و تحليل اموثائق و د ت م تطبي ق امدراس ة ول ى ويم ة   درة ب د من مءح
 053ولاارة في امنم ورية اميممية، و  درة مفرداف امديم ة ب د  03ولااراف من أصل  01
مفردة، و استخدم طريقة امديمة امدشوائية امبسيطة م ن أن ل تحدي د منتم ع امدراس ة، و   د 
ة مفادج ا أن ايب داع ايداري يتش كل بدرن ة متوس طة ف ي توصلف ج ه امدراس ة إم ى متين 
ايدارة امدامة باميمن و  م  رانع إم ى اممدو  اف امكبي رة امت ي توان   م ديري امدم وم ف ي 
 ممارسة ايبداع ايداري.
، ج دفف امدراس ة إم ى امتد رف ول ى مس تون 6002 باسيم عليي عبييد حواميد دد د دراس ة 
           رب   ويين ف   ي م   ديرياف امتربي   ة و امتدل   يم ف   ي الأردن ايب   داع ايداري م   دن امق   ادة امت
        و امتد  رف ول  ى أث  ر بد  ا اممتغي  راف اممس  تقلة مث  ل (امخب  رة اممدج  ل امدلم  ي، امم  وع 
و امممطقة ولى مستون ايبداع ايداري)، و من أنل اموصول إمى اممتائب استخدم امم م ب 
بقة، باي افة إم ى اممقابل ة و أداة ايس تبيان اموصفي بكل أدوات  من وثائق و دراساف س ا
مقياس مستون ايبداع ايداري مدن امقادة امتربويين، و كامف امديمة اممبحوثة تش تمل ول ى 
   ادة إداري  ين ترب  ويين ف  ي م  ديرياف امتربي  ة و امتدل  يم ف  ي الأردن، و تمخ  ا و  ن ج   ه 
حل اممشكءف م ا إرتباط   وي امدراسة أن مستون ايبداع مدن امقادة امتربويين في منال 
مع اممدجل امدلمي، و مقد كامف حكر ولى حملة امدكتوراه، كم ا أظ رف امدراس ة و ن ود 
ف  روق فردي  ة ف  ي من  ال روي اممنالاف  ة ممتغي  ر امممطق  ة مص  امح اموس  ط و ف  ي من  ال 
 ايتصالاف مصامح امشمال. 
  ب الأدام ام وظيفي" بدم وان "ايب داع ايداري و وء ت  حياتم عليي حسي  رضيادد د دراس ة 
، ج دفف 4002دراسة تطبيقية ولى الأن لاة الأممية بمطار اممل   وب د امدلاي لا بن دة س مة 
     ج  ه امدراس ة إم ى امكش ف و ن وء  ة ايب داع ايداري بتحس ين الأدام ام وظيفي ملد املين 
و امتدرف ولى مدن اممفار اف بين مفرداف امبحث حول مو وع ايبداع ايداري، و   د 
ستخدم امباحث اممم ب اموصفي من خ ءل اممس ح اينتم اوي و ن طري ق ايس تبيان، كم ا ا
      ش  اب امدراس  ة امبح  ث اممظ  ري اممدم  ق م  ن خ  ءل و  را نمل  ة م  ن امدراس  اف امس  ابقة 
 و  د توصلف امدراسة إمى متائب أجم ا: ،و امبحوث اممكتبية و تحليل ا
ة الأساس ية ف ي امكش ف و ن اممخامف اف _ أن منتمع امبحث يتخ  من ومصر امطء ة امسم
 و امم رباف.
_ ونود درنة متوسطة من اممشاركة في اتخا  امقرار م ن خ ءل إو داد امخط ط امطارئ ة 
 محل اممشكءف.
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دملي ة ايب داع م دن أف راد الأم ن يدتب ر ومص ر ح ل اممش كءف ج و اممح ر  امرئيس ي مدد د 
 بمطار ندة.
، "وا  ع ايب داع ايداري يداراف اممص ارف 7002 إسيماعيل الوسييطيددد دراسة شبلي 
بام فة امغربية، غلاة" حيث ت دف ج  ه امدراس ة يطءم ة و تس ليط ام وم ول ى ايب داع 
ايداري في منتمع يسمى ايدارة اممص رفية و   د كام ف امديم ة وب ارة و ن منموو ة م ن 
ح  ث امم  م ب اممص  ارف ف  ي ام  فة امغربي  ة، و م  ن أن  ل رص  د اممتغي  راف اس  تخدم امبا
امدلالاف امتي تبين مستون ت وافر ايب داع ايداري  لاموصفي و امبحث اممكتبي لاستخء
في ج ه امقطاع اي تصادي، و من خءل الاس تبيان و تحليل   أظ رف امدراس ة أن مختل ف 
مدشراف أو وماصر ايبداع ايداري تبق بدرنة وامية في ج ه اممصارف، كما بيمف ج ه 
د من امدماصر اممثبط ة ملإب داع و م ن أجم ا  غوط امدم ل و ش ح امح وافلا امدراسة امددي
 بمختلف أمواو ا، باي افة إمى اممركلاية في اتخا  امقرار.     
، ح  ول وا   ع ايب  داع ف  ي اممدسس  اف 8002س  مة  الييدكتور بيي  عبييد الرحمييا دد  د دراس  ة 
    حي ث ت دف امدراس ة إم ى تبي ان و إب رالا أجمي ة ايب داع  ،امصغيرة و اممتوسطة ب امنلاائر
و مكامت  في موان ة امتحدياف امتي تدترا اممدسساف امصغيرة و اممتوس طة، و إظ ار 
متطبي ق ايب داع، و   د إتخ   امباح ث م ن  فالأساميب امتي يمكن أن تدتم دجا ج  ه اممدسس ا
بم ا في   م ن أدواف، و  د رك لا ول ى اممم ب اموصفي امطريق امسام  ملوصول إمى اممت ائب 
اممق ابءف امشخص ية بأص حاب ج  ه اممدسس اف، و ك  ا ايس تبيان ام  ي ت م تولايد   ول ى 
ويمة تم إمتقائ ا ون طريق ايختيار وفق أسباب ولمي ة و ج ي و دية اممدسس ة، و حن م 
) مدسس  اف ممدرف  ة وا   ع 01امدمام  ة، ملكي  ة اممدسس  ة و غيرج  ا، و تكوم  ف امديم  ة م  ن (
 بداع في ا، و  د استخلصف امدراسة نملة من اممتائب وجي:اي
 _ تحقق ج ه اممدسساف إبداواف مختلفة بين امممتون و ايبداع امتناري و امتمظيمي.
م ن اممدسس اف و و ن طري ق   روا بمكي ة ف ي  %09_ تمول ج ه ايبداواف  اتي ا  ف ي 
 ية.بدا امحالاف و ت دف من نرام تحقيق ا إمى رفع حصت ا امسو 
_ يوثر ايبداع تأثيرا  إينابي ا  ف ي مدش راف اممم و ف ي اممدسس اف مو ع امدراس ة بمس بة 
 .(حصة امسوق، امتكاميف، ايمتانية...)%07
_ يوان  امدمل ايبداوي صدوباف مم ا: امتمويل امخارني، مقاومة امتغيير داخلي ا ، مق ل 
 اممدلوماف و مقل كفاماف امموارد امبشرية.
     بدم وان "تممي ة ايب داع ايداري ف ي الأدام اممتمي لا ب ين امق ادة  هيادي سيعيد بلدد د دراس ة 
حي  ث ت  دف امدراس  ة إم  ى امكيفي  ة امدملي  ة و امدلمي  ة متممي  ة  8002و اممردوس  ين س  مة 
 ايبداع ايداري و ترنمت  من خ ءل أدام امم ورد امبش ري بمختل ف مس تويات  بامممظم اف 
           ة مم   ا امم   م ب اموص   في متفس   ير اممش   كءف ايداري   ة و     د ت   م اس   تخدام مم   اجب مختلف   
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كما إوتمد امباحث باممبامغة ولى تحليل اموث ائق، و م م يس تغمي و ن اممقابل ة امت ي كام ف    
ستدامة بالاستبيان ام ي ت م تولايد   ول ى امم دربين من امموع اممغلق و اممون ، و ك م  الا
 و  د أسفرف امدراسة ون نملة من اممتائب مفادجا: ،في اممد د امدامي ملتسيير و امتخطيط
 _ أن اممد د يقدم ايبداع ايداري و يندل  نلام من امثقافة امتمظيمية.
 ملمدربين. _ توفر مستللاماف ايبداع ايداري، و ترنمت ا في امسلو  اموظيفي
_ إوتب  ار أن امت  دريب ج  و اممق  وم امرئيس  ي ملإب  داع ايداري، و إوتب  ار مم  و ن امن  ودة 
 امشاملة جو امترنمة امحقيقية ملإبداع ايداري في اممدسساف امدمومية. 
_ تتد دد مدو  اف تحقي ق ايب داع ايداري م ن خ ءل تد دد امثغ راف امت ي يتيح  ا ومص ر 
غياب ايتص ال ب ين اممب دوين بد د فت راف امتك وين، ون ود ج وة امتدريب و امتطبيق مم ا: 
ب  ين امنام  ب اممظ  ري و امتطبيق  ي و ب  ين امتك  وين و الأدام،   دف ومص  ر امتندي  د أو 
الأص امة ف ي مح يط امدملي ة ايبداوي ة ب   ه اممدسس ة، و اوتب ار امبيرو راطي ة ج ي امش ر 
 امكامن ام ي يحول بين ايبداع ايداري و امتممية.
 الخاصة بالتطوير التنظيمي:السابقة الدراسات / 2-8
ول "امتط  وير امتمظيم  ي و أث  ره ول  ى فدامي  ة ح   عصييام محمييد حمييدا  مطييردراس  ة ــييـ 
، حي ث 8002امقراراف ايدارية" دراسة ميدامية باممدسساف الأجلية في  ط اع غ لاة س مة 
ايداري ة، كم ا جدف امدراسة ملتدرف ول ى أث ر امتط وير امتمظيم ي ول ى فدامي ة امق راراف 
 ت دف إمى امتدرف ولى امفروق  اف دلامة إحصائية في إناباف اممبحوثين.
          و   د اس  تخدم امباح  ث امم  م ب اموص  في امتحليل  ي ام   ي يدتم  د ول  ى دراس  ة امظ  اجر    
ممظم  ة أجلي  ة مس  نلة حي  ث ت  م  262و وص  ف ا كمي  ا  و كيفي  ا ، و ي  م منتم  ع امدراس  ة 
ة متطبيق امدراسة و كامف طريقة الاختيار  صدي  بما يتوفر في ا ممظمة كديم 061اختيار 
م ن ش روط، واوتم د امباح ث ول ى اس  تبام  خاص ة منم ع امبيام اف الأومي ة حي ث ولاو  ف 
استمارة، و م ن أج م اممت ائب امت ي توص لف  061استماراف بددد مديري امممظماف  درة بد
 إمي ا امدراسة:
ي و فاولية امقراراف ايدارية في اممدسساف الأجلية _ و نود وء ة بين امتطوير امتمظيم
بقطاع غلاة، و يتش كل امتط وير امتمظيم ي ف ي اممن الاف امتامي ة: الأج داف، ايس تراتينية، 
ام يك   ل امتمظيم   ي، الأس   اميب، الأدواف و امتكموموني   ة، تط   وير امد   املين و الأمظم   ة و 
 امسياساف ايدارية. 
وير امتمظيم  ي و ك   ا امق  راراف امت  ي تتخ   جا _ت  دثر امخص  ائل امشخص  ية ول  ى امتط  
 امممظمة و مم ا وامل اممستون امدلمي و امخبرة و امسن.
بدموان "رأس امم ال امفك ري و دوره ف ي إح داث  طرشاني سهام و شتوح دلالددد دراسة 
بنامد ة حس يبة ب ن ب وولي امش لف امنلاائ ر، حي ث ت دف  1102امتطوير امتمظيمي" سمة 
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خاص ة، و ك  م  كش ف امخص ائل امت ي تمي لا ج  ا امم وع م ن رأس امم ال و أجميت  ا ف ي 
تحيق امتطوير امتمظيمي، و تم استخدام مم ب امتحليل ايستمتاني متحلي ل الأفك ار و الآرام 
امفكري و امممظمة، حيث اوتمدف امباحثت ان  و اممظرياف اممطروحة فيما يتدلق بامرأسمال
 ولى ما توفر من أدبياف اممو وع، و تم استخءل اممتائب امتامية:
_ أن رأس اممال امفكري يدد اممحدد الأول ام  ي يق وم ولي   بق ام امممظم ة، بم ا يتمي لا ب   
 من م اراف و  دراف إبداوية متنددة.
 و تدظيم ووائد و أرباي امممظمة._ توند وء ة طردية بين رأي اممال امفكري 
_ تون  د وء   ة وطي  دة ب  ين رأس امم  ال امفك  ري و درن  ة ام  تدلم و امت  دريب، حي  ث ج   ا 
 الأخير يلايد من فدامية الأول.
ح  ول "وء   ة امتط  وير امتمظيم  ي بفاولي  ة امق  راراف  فهييد بيي  ناصيير الصييفيا دد  د دراس  ة 
. و ت   دف امدراس  ة 3002ايداري  ة" دراس  ة تطبيقي  ة بن  والااف ممطق  ة امري  اا س  مة 
ملتدرف ولى الأسس امتي يستمد ولي ا امتطوير امتمظيم ي متك ون امق راراف ايداري ة فدام ة 
ي    متخ   ي ف  ي ن  والااف ممطق  ة امري  اا، و تو  يح دور امتط  وير امتمظيم  ي ف  ي تون
امق راراف ايداري ة، و ك  ا امص دوباف امت ي تح ول دون اتخ ا  امق راراف ايداري ة امفدام ة 
مندل امتطوير امتمظيمي اممتينة امحتمية ملسلو  ايداري، و م لإدرا  ج  ه الأج داف ند ل 
امباح  ث م  ن امم  م ب اموص  في امتحليل  ي امطريق  ة الأمث  ل متم  اول مش  كلة امدراس  ة، كم  ا ت  م 
سلوب اممسحي أحد مداخل اممم ب اموصفي و  م  ملتدبير ون امظاجرة امم راد استخدام الأ
دراست ا، و تم امتركيلا ولى أداة الاستبيان و ن غيرج ا م ن أدواف امم م ب اموص في و ج و 
م ا يدي ب ج  ه امدراس ة، و   د ت م تولايد  ا ول ى منتم ع امدراس ة كك ل م ن  ي اداف إداري ة 
و ايش رافية ف ي ن والااف ممطق ة امري اا بمط ار (وس كرية و مدمي ة) امدلي ا و اموس طى 
 فردا . 653اممل  خامد امدومي، إدارة اممتخلفين، و امبامغ وددجم 
 و  د أسفرف امدراسة ولى نملة من اممتائب و جي:   
 _ توفر ج ه اممدسسة ولى نميع مقوماف و أسس امتطوير امتمظيمي.
إتخاد امقرار و  م  م ن خ ءل م ا يترك   _ يلدب امتطوير امتمظيمي دورا  كبيرا  في وملية 
 من أثر ولى متخ  امقراراف.
_ يوان    امتط  وير امتمظيم  ي نمل  ة م  ن اممدو   اف أجم  ا   دف اممدلوم  اف و روتيمي  ة 
امتدريب، و مركلاية اتخ ا  امق راراف و رس م امسياس اف، باي افة إم ى امح د م ن امحري ة 
اممبادأة، كام ف ج  ه أغل ب امدماص ر امت ي امفردية في امتدامل و امتداطي بح ر مع ومصر 
 تحول دون تحقيق امتطوير ايداري امخال باتخا  امقراراف ايدارية.
  ج د6041بدم وان "امتط وير امتمظيم ي ف ي ام دول اممامي ة" س مة  إبراهيم الغمريددد دراسة 
ب  دف إو داد مم و ن مقت ري ملتط وير ايداري ف ي ام دول اممامي ة، و ح اول امو  وف ول ى 
سباب  دف كل من امم دخل امت دريبي، و امم دخل ايستش اري امل  ان اس تخدم ما ام دول أ
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بمدخل   اموث ائقي، و اس تمادا  ول ى تحلي ل اممص ادر متحدي د اممم و ن اممقت ري، و توص لف 
 امدراسة إمى متائب أجم ا:
إن امتغي  راف امس  ريدة اممس  تمرة ف  ي امبيئ  ة ايداري  ة ج  ي ام  دافع ام  رئيس ورام حتمي  ة  _
 امتطوير في أي ممظمة.
_ ونود فكر تطوير تمظيمي داخل امممظمة، و ثقاف ة إينابي ة اتن اه امتغيي ر جم ا امد امءن 
 امحقيقيان مونود امتطوير امتمظيمي بامممظماف امحاممة بالاستمرار.
امتط وير امتمظيم ي م ن مدسس ة إم ى أخ رن بحس ب ام دف و امثقاف ة و  _ تتم ايلا وماص ر
 امخصائل اممادية م ا. 
، بدم  وان "مدو   اف امتط  وير امتمظيم  ي و حلوم  ا" محمييد بيي  بيياني القحطييانيدد  د دراس  ة 
، حيث ت دف 7002دراسة مسحية ولى الأن لاة امحكومية اممركلاية مديمة امرياا سمة 
مدو   اف امتط  وير امتمظيم  ي ف  ي الأن   لاة امحكومي  ة  ج   ه امدراس  ة إم  ى امتد  رف ول  ى
اممركلاي  ة ف  ي اممملك  ة امدربي  ة امس  دودية، و امو   وف ول  ى أف  ل امحل  ول متن  اولا تل    




فر ياف امت ي تدط ي تص ورا  إن تقيد امباحث بنملة اممفاجيم و امتسادولاف، و طري ام   
امبح ث دون  يستقص ي ا بلي ا  ملدراس ة تد د مص باي م ور ي دل امباح ث ول ى امنوام ب امت ي 
    و تدتب ر من م ان امباح ث، كم ا تد د امفر ياف حلق ة اموص ل ب ين ايط ار اممظ ري  ،غيرجا
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 النظرية و التطبيقية و محدداتهالثاني : الإبداع الإداري  الفصل
 تمهيد:
تحاول إيجاد نواتج  ،من السلوكات الفكرية و الوظيفية يلخص الإبداع الإداري مجموعة   
أو التنظيمي، و يسعى هذا الفصل لتبيان حقيقة ير مألوفة في المجال الإداري غجديدة 
، حيث يشكل الإبداع الإداري أحد أهم العوامل الدافعة نحو الإبداع الإداري في التنظيم
 ، و يحتوي هذا الفصل على محورين و هما :تحقيق التطوير للمنظمات الفاعلة في المجتمع
 حور الأول : مبادئ و عناصر و خصائص الإبداع الإداريالم
حيث يتم في هذا المحور التعرف على ماهية الإبداع و خاصة الإبداع الإداري الذي    
أصبح الشغل الشاغل بالنسبة للمنظمات الحديثة و مطلب من مطالب التنمية على مختلف 
، و من أجل تحقيق الإبداع في التي تشكل بيئة المؤسسة الداخلية و الخارجيةالأصعدة 
 . فته و تمييزه عن غيره من المفاهيمالمجال الإداري وجب معر
 / المفاهيم ذات الصلة بالإبداع :1
أشار الكثير من الباحثين إلى مدلول الإبداع بمصطلحات و مفاهيم مختلفة و التي كان لا بد 
 من تبين الاختلاف بين الإبداع و المفاهيم ذات الصلة و هي :
 .1"الجديدة الإبداعية في المؤسسة التطبيق العملي الناجح للأفكار"هو : الابتكارـ أ 
قدرة أو استعداد موروث في مجال أو أكثر من المجالات "تعرف على أنها  ـ الموهبة:ب 
العقلية و الإبداعية و الفنية و الرياضية و اللغوية و الاجتماعية و الإنسانية تحتاج إلى 
 . "الكشف و الرعاية لتبلغ أقصى حد ممكن
يعرف بأنه قدرة عقلية أو مجموعة قدرات تمكن الفرد من التعلم و اكتساب ـ الذكاء: ج 
المعرفة و استخدامها و يعبر عن ذكاء الوراثي بالذكاء المرن و عن المكون البيئي بالذكاء 
و يقاس الذكاء بالدلالة على فقرات اختيارية في مجال المحاكاة اللفظية المتبلور أو المطور، 
 2المجردة أو البصرية و الذكاء.و العددية و 
و المفاهيم رغم وجود بين هذه المصطلحات  اختلافا  و يرى عدد من العلماء و الباحثين    
و في كثير من الأحيان قد تستخدم لوصف نفس الظاهرة، إلا أنه توجد علاقات قوية بينهما، 
أن هناك إلى  و يشير بعض الباحثينواضحة في الدلالة بين بعضها البعض،  اختلافات
اختلاف بين مصطلحي الإبداع و الموهبة، فالإبداع قدرة عامة مستقلة ضمن عدة مجالات 
 الأساسي هالموج هأنمن خلال ذلك للموهبة، و أنها ليست من مكونات الموهبة، و يتضح 
                                                           
  0002، ت إصدارات بميك، مركز الخبرات المهنية، القاهرة، حرب الإبداع فن الإدارة بالأفكاركريستوف فريدريك، 1
 . 22ص 
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حيث تظهر مجالات القدرة العلمية و الإبداعية إذا وجدت بيئة مناسبة على  ،بيئيالللإبداع   
         شكل أداء متميز أو خارق في أحد المجالات، بينما المكون الرئيسي للموهبة وراثي 
 1و الموهبة طاقة كامنة و نشاط.
ه واضح بين مفهوم الإبداع و الذكاء من وجهة نظر الدارسين لهذ اختلاف و هناك   
و يشار إلى أن الإبداع صفة عامة يتصف بها المفاهيم و المميزات الإنسانية و العقلية، 
جميع الأفراد، كسلوك متفاوت تبعا َ للبيئة المحيطة، أما الذكاء فهو صفة يتصف بها فئة 
أنه ليس من  ، كماو لكن بنسب متفاوتةمحددة رغم وجود الذكاء عند مختلف الأشخاص 
 الضروري أن يكون الإنسان الذكي مبدع، و العكس أيضا  صحيح.
كز في جانب تو لكن الإنسان المبدع يتصف بجانب من الذكاء، و قد يكون الذكاء مر   
واحد أو في تخصص معين، و لكن الإبداع يتصف بالشمولية في مختلف المجالات، و من 
التباعدي الذي يتطلب تقديم حلول متنوعة، أما  س التفكيريهنا فإن مقاييس الإبداع تقي
التفكير التقاربي في مجال معين و المرتبط بالإجابة الصحيحة في  سفتقيمقاييس الذكاء 
ميز الإبداع باستخدام التعابير غير المقيدة و الحرة لاستخدامات القدرة تو ي مجال معين،
 العقلية.
مراحل الإبداع، و تبنى عملية الابتكار على الأفكار خطوة متقدمة في "أما الابتكار فهو    
الإبداعية في الأساس، و يعرفها الكثير من الباحثون على أنها التطبيق العملي الناجح 
 2."للأفكار الجديدة
           الأفكار "و في كثير من الأحيان يستخدم مفهوم الإبداع و الابتكار للدلالة على    
رسات الجديدة في المؤسسة، أو التطورات و الاختراعات المميزة غير أو المنتجات أو المما
    تبادلي للدلالة على نفس المفهوم المسبوقة، و استخدم الباحثون هذين المصطلحين بشكل
و التطبيق العملي كذلك أعتبر أن الإبداع و الابتكار يعودان إلى التطوير في النظام و 
 3"للأفكار الجديدة
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ما هو إلا دلالة واضحة و صريحة على القيمة إن اختلاف المفاهيم حول ظاهرة الإبداع    
و أن الاختلاف الحاصل بين المفاهيم  ،التنموية و التطويرية التي يقدمها الإبداع كمفهوم
مرحلة من مراحل العملية  يمثل البعض منها ، كماجزئياتالالأخرى هو مجرد اختلاف في 
 الإبداعية.
 مبادئ الإبداع الإداري:/ 2
و كل  ،بمعزل عن مبدأين أساسيين و هما الفرد و الإدارة الإبداع الإداري لا يعمل   
المبادئ الآتية هي مجموعة الشروط التي يظهر فيها كيفية الاستثمار في كلتا الجانبين 
         باعتبار الأفراد مصدر قوة المنظمة، و الاعتناء بتنميتهم يجعل من المنظمة الأفضل
 .و الأكثر تحقيقا لأهدافها
 :1يلي ما داري نجدالتي يشتمل عليها الإبداع الإ جملة المبادئخلال تشخيص من و   
ـ ضرورة وجود إدارة مبدعة تنتهج في عملها للوصول إلى هدفها الإبداع الإداري أ 
 إستراتجية لها.
   لإتاحة الفرص لهم للمشاركة في القرار  ـ احترام الأفراد و تشجيعهم و تنمية قدراتهمب 
 و ذلك كفيل بأن يبذلوا قصارى جهدهم لفعل الأشياء على الوجه الأكمل.
 ـ التخلي عن الروتين و المركزية في التعامل ينمي القدرة الإبداعية.ج 
         ـ تحويل العمل إلى شيء ممتع لا وظيفة و حسب، و تحويل النشاط إلى مسؤولية د 
 و المسؤولية إلى طموح، و ذلك لا يتأتى إلا من خلال تنمية الشعور بالانتماء للمؤسسة.
و الفكر و الطموحات، و هذا لا يتحقق إلا إذا شعر الفرد بأنه ـ التجديد المستمر للنفس ه 
يتكامل في عمله، فالعمل ليس وظيفة و فقط بل يساهم في بناء شخصية الفرد أيضا، فكل 
فرد هو مبدع بالقوة في ذاته و على المدير أن يكتشف مفاتيح التحفيز لكي يصنع أفراد 
 بالفعل في المنظمة. مبدعين
الأعلى دائما من شأنه أن يحرك حوافز الأفراد إلى العمل و بذل المزيد لأن ـ التطلع إلى و 
بالموجود يعود معكوسا على الجميع و يرجع بالمؤسسة إلى الوقوف على ما  شعور الرضا
 أنجز.
بل الإبداع أن يكون الفرد ـ ليس الإبداع أن يكون الأفراد نسخة ثانية مكررة في المنظمة، ز 
 و تقويمها أيضا.هو النسخة الرائدة و الفريدة، لذلك ينبغي ملاحظة تجارب الآخرين 
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ـ إفساح المجال لأي فكرة لكي تولد و تنمو ما دامت في الاتجاه الصحيح و في خدمة ح 
 الصالح العام و لم يقطع بعد بفشلها.
الفعالة في تنمية قدرات الإبداع عن الأفراد و يعد التدريب في ميدان العمل أحد الطرق ـ ط 
 ذلك لما يقدمه من تطوير الكفاءات و توسيع النشاطات و دمج الأفراد بالمهام و الوظائف.
 عناصر الإبداع:/ 3
ساسية الأعناصر ال ظاهرة عامة في مجملها تتشكل في الواقع عن طريق جملة من الإبداع   
و تتمثل أهمية تلك العناصر في قياس  ،وجود إبداع فعاللا يمكن بدونها التحدث عن التي 
 1.ستوى الفرد و الجماعة و المنظمةم
تشكل في اتحادها الإبداع كظاهرة  عناصر الإبداع في جملة من المكوناتو تتعدد    
محسوسة يمكن ملاحظتها و قياسها، و تمثل العناصر التالية الخطوط العريضة لعنصر 
 لتوفر الإبداع بالشكل المطلوب و تتمثل العناصر فيما يلي: أخر تمثل ضرورةفرعية 
 الحساسية للمشكلات:/ 1-3
    يقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أو عناصر ضعف في البيئة أو الموقف    
و يعني ذلك أن بعض الأفراد أسرع من غيرهم في ملاحظة المشكلات و التحقق من 
خر هو التعرف على المشكلة من جميع جوانبها و كلما أو بمعنى آ ،وجودها في الموقف
 2.أجهد الفرد نفسه في دراسة المشكلة زادت فرص التوصل للحل
قدرة الفرد على رؤية موقفا ُ معينا ُ ينطوي على مشكلة أو عدة "و يمكن القول هي    
 3."ذلكمشكلات حقيقية تحتاج إلى حل في حين يصعب على الآخرين تبين 
  حيث أن المبدع يمتلك الحساسية المفرطة تجاه المشاكل فهو أقدر من غيره على رؤيتها    
يعرف بعمق لماذا يفكر في قضية دون غيرها و يدرك  ، فهوو التعرف على أساسيتها
 .4الأهداف المترتبة عليه
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السراب مع كما ينبغي التفاعل مع المشكلة بدقة من منطلق النظرة الواقعية البعيدة عن    
 .1واقع الأمر الذي يجعل من الخيال وضوح الرؤية
معرفة المشكل و الشعور به يجعل منه لأن ، و يعد الشعور بالمشكل جزء من الحل   
صية ليست اإلا أن هذه الخ، لبحث و الدراسة و الاهتمام من قبل أجزاء المنظمةامحور 
بل تخص أفراد يمتلكون مؤهلات         ،متاحة لكل الأفراد الذين يشكلون جزء من المنظمة
و لا  من خلال التدريب اكتسابهاصية يمكن او قدرات تجعل منهم أفراد مبدعين، و هذه الخ
 أو الخصائص الشخصية.تقتصر على الفطرة 
 /الطلاقة:2-3
عدد من الأفكار و الأفعال الغير متجانسة التي تحاول  امتلكيشير مصطلح الطلاقة على    
، كما تطرح مسألة التشعب في القضية الواحدة على عدة للكل من خلال الجزءالوصول 
ه الصفات مزايا وصفية للشخص ذو المهارة، و من بين تعاريف أبعاد مختلفة، و تعد هذ
 الطلاقة نطرح ما يلي  :
في فترة زمنية معينة فالشخص المبدع  اج عدد كبير من الأفكارتإن"هي القدرة على    
متفوق من حيث كمية الأفكار التي يطرحها عن الموضوع المعين في فترة زمنية معينة 
 2."ثابتة مقارنة بغيره، أي لديه قدرة عالية على سيولة الأفكار و سهولة توليدها
فات أو المشكلات القدرة على توليد عدد كبير من البدائل أو المتراد"كما تعرف على أنها    
 3."لمثير معين، و السرعة و السهولة في توليدها الاستجابةعند  الاستعمالاتأو 
وليس معنى أهمية الطلاقة للإبداع أن كل المبدعين يجب أن يعمل تحت ضغط عامل    
الزمن، أو أن ينتجوا بسرعة عالية، و لكن معنى ذلك أن الشخص الذي يكون قادرا على 
من الأفكار في وحدة زمنية معينة يكون لديه فرصة أكبر بعد تثبيت كافة  عدد كبيرإنتاج 
 4العوامل الأخرى لإيجاد أفكار قيمة.
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الفروق الفردية تعد عامل مهم في عنصر الطلاقة، كما أن القدرة على إنتاج عدد كبير  ذنإ
   من الأفكار في وحدة زمنية لا يكفي وحده لتحديد الطلاقة بل لابد من توفر جودة للأفكار 
 1و تكون ذات معنى.
و  الواحدو تتطلب الطلاقة توفر العديد من البدائل المقترحة حول المشكلة أو الموضوع    
الأمر الذي يجعل من الإبداع أمر ممكن الحدوث تمتاز تلك البدائل بالتجدد و الحداثة، 
فالأساليب التقليدية كانت تعاني من تحقيق عنصر الطلاقة كونه يتنافى و مبادئها و أهدافها 
جاء من الخاصة، حيث يشكل عنصر الطلاقة معوق في سبيل تحقيق أغراضها فالإبداع 
المعوقات الوظيفية التي خلفتها الأساليب التقليدية، كما يجدر الإشارة إلى أن  أجل إنهاء
و إلا صارت مشكلة و معوق لتزام العلمية و الابتعاد عن العشوائية إالطلاقة لا بد من 
 يفي في سبيل تحقيق الإبداع المطلوب.ظو
 / الأصالة:3-3
فكرة أو فعل جديد من يشير كل من المصطلحين إلى ضرورة توفير  الأصالة أو التجديد   
يعد عنصر كما حيث الأسلوب أو الهدف، أو تجاوز تطوري لمرحلة إلى مرحلة أكثر نمو، 
  :الأصالة أهم عنصر من عناصر الإبداع، و يشير الباحثين للأصالة على أنها
ن به، و لا المعنى لا يكرر أفكار المحيطيذا القدرة على إنتاج الحلول الجديدة، فالمبدع به"   
بمعنى عدم الرضا عن  ،يلجأ إلى الحلول التقليدية للمشكلات، فالأصالة هي نتيجة التخيل
 2."الأمر الواقع و الرغبة في خلق شيء جديد و مختلف
و الشخص الذي ينقل عن الآخرين الأفكار دون إضافة أو تعديل أو تطوير من أي نوع    
 3و إنما مقلد. عبدفهو ليس م
باستجابات جديدة تختلف عن التي يأتي  الإتيانو يوصف الشخص بالمبدع إذا استطاع    
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        الفرد الذي يخرج عن التسلسل المألوف أو الشائع و يدرك العلاقات "فالمبدع هو    
و يصممها، و يفكر في أفكار و حلول جديدة و أصيلة، و هناك من يعد الأصالة مرادفة 
 1".للإبداع نفسه، فهي تعني التجديد أو الإنفراد بالأفكار
بداع، فما هي إلا عنصر من لكن علينا ألا نبالغ في تصور دور الأصالة في عملية الإ   
 2عناصر العملية الإبداعية الكلية، و تتفاوت أهميتها بتفاوت ميادين البحث.
 ىوماهيته، و إن كانت العناصر الأخرو يتبين أن عنصر التجديد يمثل وجه الإبداع    
تشكل اختلال في العملية الإبداعية في حالة عدم توفرها بالشكل المطلوب، فإن الأصالة 
، فهو يمثل الصور الكلية للحكم على الإبداع تغير المفهوم بقدر تواجدها في العملية الإبداعية
 .ذات الصلةالأخرى و تقييمه و تصنيفه و تمييزه عن باقي المفاهيم 
 / المرونة:4-3
حسب مجال الاهتمام و التخصص، حيث تتوفر تتوفر المرونة على العديد من التعاريف    
 على مدلولات اجتماعية و ثقافية و نفسية، و تشير المرونة إلى: 
ليست من نوع الأفكار المتوقعة عادة، و توجيه مسار توليد أفكار متنوعة "القدرة على    
ماط و هي عكس الجمود و تبني أنالتفكير و تحويله مع تغير المثير أو متطلبات الموقف، 
 3."الحاجة يذهنية محددة سلفا و غير قابلة للتغيير حسب ما تستدع
و للمرونة دور كبير في ظاهرة الإبداع و من أمثلة المرونة سياسة الإثراء الوظيفي التي    
 4.ثبات عند الموظفالإتحقق صالح العمل و تشبع معها حاجة 
 و يتخذ التعبير عن المرونة مظهرين:
 حيث يقصد بها التنوع في الاستجابات بشكل طبيعي غير المتكلف و: التلقائيةالمرونة أ/
كما  ،أصل واحد تنتمي لفئة أو تتضمن قدرة الفرد على إعطاء معلومات متنوعة تلقائيا  لا
فيعطي  عند الفرد دون حاجة ضرورية يتطلبها الموقف أنها تشير إلى المرونة التي تظهر
 ما وإنما تنتمي إلى عدد متنوع وهذا ،تنتمي إلى فئة واحدة لا الشخص عددا  من الاستجابات
عامل المرونة أهمية تغيير اتجاه أفكارنا بينما  يميزها عن الطلاقة بأنواعها، حيث يبرز
 .فالطلاقة و المرونة وجهان لعملة واحدة، يبرز عامل الطلاقة أهمية كثرة هذه الأفكار فقط
                                                           
، دراسة ميدانية على المنظمات العامة، العوامل المؤثرة على الإبداع في المنظمات العامةالسميري حامد عاتق مرزوق، 1
 .32، ص7002، جامعة الملك عبد العزيز، السعودية، غ.م،ر م 
 .72، ص 2002عمان ، مؤسسة حمادة للنشر و التوزيع، الإدارة التربوية و المدرسية و الصفية، عدنان إبراهيم2
 .21، ص 2002، مرجع سابقجروان فتحي عبد الرحمان، 3
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الذهنية حين يكون بصدد  تغيير و جهته" ى: وهي قدرة الشخص عل المرونة التكيفيةب/
إلى حل مشكلة معينة ، ويمكن النظر إليها باعتبارها الطرف الموجب للتكيف العقلي   النظر
فالشخص المرن من حيث التكيف العقلي مضاد للشخص المتصلب عقليا،  وسمي هذا النوع 
تحتاج إلى تعديل في السلوك ليتفق مع الحل من المرونة باسم المرونة التكيفية لأنها 
 1."السليم
و نظرا  لظروف التغيير التي تمر بها المنظمات و التي تفرض درجة مقبولة من التكيف    
المنظمات تسعى إلى إكتساب الأساليب الأكثر تطويعا   مع هذا التغيير، فإن هذا يقضي أن
 ازدادتسلوب أكثر مرونة فكلما كان الأ ،حسب الظروف و المواقف التي تواجهها المنظمة
و ذلك على عكس ما إذا كان الإبداع يتماشى إلا مع حاجات محددة حيث  حاجة المنظمة له،
 2أن ذلك قد يغري برفضه.
و تشكل المرونة أهمية بالغة للإبداع نظرا  للدور المنوط بها، كما يرجى تقييد هذه    
اضحة من أجل التواصل للأهداف المرجوة منها    المرونة و ربطها بمؤشرات ذات دلالة و
كما تميل معظم المنظمات إلى و إلا أصبحت تشكل خطر على التوجه الإبداعي للمنظمات، 
 و صناعة الفعل. التكيفية لأنها تعمل على توجيه السلوكالمرونة 
 / القدرة على التحليل و الربط:5-3
صيتين مهمتين بالنسبة للمنظمة التي تسعى خلف تحقيق ايشير هذا العنصر على و جود خ   
 و يقصد بهما:الإبداع و تتعلق هاتين الخاصيتين بالأفراد 
     على الوصول إلى التفاصيل و تجزئة الكل إلى أجزاء  قدرة الفرد يعبر عن  التحليل   
   و لذلك يوصف الفرد الذي يملك القدرة على التحليل بأنه ذو قدرة على استكشاف تفاصيل
 .3و أجزاء الشيء سواء أكان فكرة أو عملا
أما الربط فهو القدرة على تكوين عناصر الخبرة و تشكيلها في بناء و ترابط جديد أو هي    
ها ثم استنتاج أو توليف علاقات القدرة على إدراك العلاقات بين الأثر و السبب و تفسير
 .4جديدة
                                                           
 .52، ص مرجع سابق إبراهيم عدنان،1
 .54، ص مرجع سابقهيجان عبد الرحمان، 2
، دار الكتاب 2، طالتفكير الإبداعيأساليب الكشف عن المبدعين و المتفوقين و تنمية الهويدي زيد و محمد جهاد جمل، 3
 .59، ص 6002الجامعي، العين، الإمارات العربية المتحدة، 
، مركز الخبرات المهنية للإدارة "بميك"، مصر، التغيير أدوات تحويل الأفكار إلى نتائجدانا جاينس، جيمس روبنسون،   4
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   و يتضمن التحليل في الإبداع القدرة على تجزئة المشاكل الرئيسية إلى مشاكل فرعية    
يسهل التعامل معها، و يعتبر  أي عمل أو موقف إلى وحدات بسيطة أو القدرة على تفتيت
الشخص المبدع "شخصا مخالفا  في تصرفاته للنحو التقليدي من الناس الذين يكرهون 
     ، و لا يحبون التجريب "التغيير و يفضلون الاستمرار على ما هم عليه من أنماط عمل
 .1و الإبداع لأنه بالمخاطر بل ينظر أحيانا  لظاهرة الإبداع كظاهرة منحرفة
جود حسب بل وقدرة التحليل لا تقتصر على و جود مشكل ليتم تحليله و  و من ثم فإن   
      الموضوع أو الفكرة في حد ذاتها لأن التحليل يستلزم القدرة على إعادة تنظيم الأفكار 
 إحداث أي تغيير أو تجديد في الواقع العملي التي من شأنهاو الأشياء و فق أسس مدروسة 
، حيث يوصف الفرد المحلل حسب قدرته على تناول فكرة أو جعل الوصف حقيقة ممارسة
    أو عمل و الوقوف على تفاصيل و علاقاته و أسبابه، كما يمكن أن يتناول فكرة بسيطة 
 2عه ورسم خطواته التي تؤدي إلى كونه عمليا .يأو مخططا  بسيطا  لموضوع ما ثم يقوم بتوس
     لربط كلاهما وجهان لعملة واحدة حيث يعتبران من وظائف العقلو التحليل و ا    
فالتحليل هو تفكيك الكل إلى أجزاء من أجل إدراك وظائفها و طريقة عملها، أما الربط فهو 
و ذجمع الأجزاء سواء كانت متجانسة أو غير متجانسة و صناعة وحدة متكاملة تمثل نسق 
قات و الصلات المتشابكة بين الأجزاء أثناء أداء إدراك كلي، و يحاول الربط كشف العلا
الأدوار المنوطة بها، و يحتاج المبدع لكل واحدة منهما من أجل تحقيق الظاهرة الإبداعية 
 حيث يلزم عليه الأمر معرفة الخاصة و إدراك الكل.  
 :قبول المخاطرة /6-3
فعل أو مجموعة أفعال يقوم بها الفرد و التي تسفر عن نتائج غير متوقعة "هي المخاطرة    
           الانعكاساتعن فعل المخاطرة الرضوخ لجميع  كما يترتب أو غير معروفة سلفا ،
      مما يزيد من حدة غموض النتائج بالنسبة للفرد الفاعل و المؤثرات الإيجابية و السلبية 
للنقد من طرف السلوك التقليد أو الفعل المنمط، و يكون فيه الفرد التي تجعله يتعرض و 
 ."فاعل نتيجة تخمينات يكون هو السبب فيها
كما تعني أخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب الجديدة والبحث عن حلول لها    
ال التي يقوم في الوقت نفسه الذي يكون فيه الفرد قابلا  لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعم
بها، و لديه الاستعداد لمواجهة المسئوليات المترتبة على ذلك، و في ميدان العمل الإداري 
                                                           
، دار لسلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفةدراسة ا -السلوك التنظيميالقريوتي محمد قاسم، 1
 .503، ص 0002عمان،  ،الشروق
، جمعية عمال المطابع التعاونية، الجامعة 2ط ،تنمية الإبداع و التفكير الإبداعي في تدريس العلومزيتون عايش، 2
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الإبداعية لدى  تاستثمار الطاقايكون المديرون واعين لأهمية عنصر المخاطرة في 
العاملين و تحسين المناخ التنظيمي، ومدركين لحاجة العاملين للمساندة والدعم للتغلب على 
لتردد في تحمل الآثار المترتبة على المخاطرة مما يدفعهم إلى وضع أنظمة ومكافآت ا
 1.تشجعهم على قبول المخاطرة وتحمل نتائجها
         معظم الباحثين و الكتاب و علماء النفس و الاجتماع على هذه العناصر  اتفقلقد    
و يأخذ الإبداع  ،و أن في تكاملها تشكل وحدة تدعى الإبداع ،أو مكونات الإبداع بصفة عامة
فإذا كان في الإدارة  ،الشكل أو النوع أو النمط الذي يمارس فيه من خلال امتزاجه مع البيئة
قلنا إبداع إداري، و إذا كان في الفن قلنا إبداع فني و إذا كان في التكنولوجيا قلنا إبداع 
ه الصفة أما الموصوف و هو الإبداع يتشكل من لتي تعطيتكنولوجي، أي أن البيئة هي ا
يرون أن الإبداع خلال تلك العناصر، إلا أن هناك طائفة من العلماء المختصين في الإدارة 
الإداري يختلف عن باقي الأنواع الأخرى و يضعون قائمة من العناصر التي تشكل الإبداع 
 عدمه في المنظمات. الإداري و التي من خلالها يمكن قياس وجوده من
للعمل الإبداعي تتمثل في القدرة على التخطيط  عناصر أخرى و هناك من يضع   
 الاستراتيجي و بناء ثقافة المؤسسة، و التركيز على العملية الإبداعية، و المنهجية في العمل
 :2و فيما يلي عرض لكل منها
 ـ التخطيط الاستراتيجي:أ 
وسائل التعامل  على وضع الخطط المستقبلية للتطور و التغير و منظمةبقدرة ال يتعلق   
، فالتخطيط يكون مبني على و الاهتمام باختيار العاملين و تدريبهم و تحسين مستواهممعها، 
 .التي لم تتحقق بعد الاستشرافيةأسس ترى في أهدافها النظرة 
 ـ بناء ثقافة المؤسسة:ب 
في التركيز على احتياجات العاملين و النظر إليهم كأعضاء في أسرة يتوجب  تتشكل   
الاهتمام بهم و تدريبهم و العمل على ترسيخ معايير أداء متميز لقياس أدائهم، و توفير قدر 
 المجال للمشاركة. إتاحة  ومن الاحترام للعاملين 
و هذا النوع من الثقافة ما يميز الإدارة اليابانية، فتعد المنظمة الإدارية في اليابان كأسرة    
واحدة يمكن للمسؤول عنها أن يكلف العاملين بالعمل الإضافي دونما أجر إضافي، فالتطوير 
                                                           
 2002، ، مكتبة فهرسة الملك فهد الوطنية، الرياضلإدارة الأزمات و الكوارثالمدخل الإبداعي الشمري فهد عايض، 1
 .691ص 
، دار ديبونو للنشر، الأردن الإدارة الحديثة و سيكولوجية التنظيم و الإبداعمحمد جاسم محمد ولي العبيدي و آخرون، 2
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وصف التنظيمية مثل إعادة التنظيم، و الإداري تستسهل استهداف الجوانب الهيكلية و
 .تصنيفها الوظائف و
 طريق التطوير السلوكي اتبعيمكن أن تكون أكثر فائدة لو كما أن جهود التطوير الإداري    
لأن العلة ليست في التشريعات أو في و تحسين العلاقات الإنسانية ضمن بيئة العمل، 
    الأساسي  السبببل أن الهياكل التنظيمية الموجودة بدرجة كبيرة كما يتصوره البعض، 
الأدوار في  وزعوني البشر الذين يفسرون تلك التشريعات و يتقاسمون الأدوار، و يهو ف
الهياكل التنظيمية، فإذا كانوا غير معنيين بالتطوير فإن ذلك يعني صعوبة تحقيق التطوير 
 الإداري المنشود.
 ـ التركيز على العملية الإبداعية:ج 
تختلف العملية الإبداعية عن الإبداع العام حيث لكون العملية تخضع لمنهج علمي و ليس    
تسبب له نوع من حيث تبدأ العملية الإبداعية بإحساس المبدع بالمشكلة، لعامل الوراثة، و 
عدم التوازن، يقوده للبحث عن هذه المشكلة بشكل يعيد التوازن، و تتميز هذه المرحلة بعدة 
 التقييم. الإعداد، الاجتهاد، الإشراق والتحقيق، :منهاخطوات 
 ـ المنهجية العلمية في العمل:د 
 اتخاذرغبة الفرد في استعمال الأساليب العلمية في العمل، و القدرة على تتمثل بقدرة و
 القرارات السليمة و المبنية على الدراسات.
 :1و تتلخص عناصر العمل الإبداعي في ستة عناصر هي
 الإبداع على أنه عملية سيكولوجية و نفسية.ـ 1
 ـ الإبداع على أنه إنتاجا  إبداعيا .2
 ـ الإبداع على أنه قدرة عقلية.3
 ـ الإبداع على أنه سمات تميز المبدعين.4
 ـ الإبداع على أساس البيئة المبدعة.5
 ـ الإبداع على أنه أسلوبا  لحل المشكلات.6
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وفر كل هذه الخصائص من أجل الحكم عليه، بل ترتبط و لا يشترط الإبداع الإداري ت   
الخصائص باستعدادات و قدرة و أهداف المنظمة، و هذا لا يعني التخلي عن عناصر دون 
أخرى بل يتعلق بقضية المفاضلة بين الخصائص و تقديم الأولويات فمثل نجد المؤسسات 
ى و بأهمية بالغة عن باقي ذات الطابع الإنتاجي تركز على عنصر الأصالة بالدرجة الأول
العناصر الأخر، في حين تهتم المنظمات الخدمية بعنصر المرونة و الطلاقة، و يرجع ذلك 
 إلى نوع النشاط و ترتيب الأهداف.  
 خصائص الإبداع الإداري:/ 4
   التعريف و المفهوم  اختلافالعلماء في ظاهرة الإبداع الإداري إلى حد أكثر من  اختلف   
ففي الوقت الذي تجد فيه بعض الباحثين  ،الإبداع الإداريو حسب بل حتى في خصائص 
يناقشون هذه الخصائص من وجهة نظر عامة، و تجد بعضهم الآخر يربط هذه الخصائص 
بالعملية الإبداعية ذاتها، في حين يعتمد فريق ثالث على مناقشة هذه الخصائص من الزاوية 
لإبداع، و فريق رابع يدرس السمات و الخصائص الشخصية لالاقتصادية و الاجتماعية 
 .للمبدعين ذاتهم
 :1خصائص الإبداع في ثلاث خصائص رئيسية و هي و تتلخص
 الإبداع ظاهرة فردية و جماعية:/ 1-4
       ، حيث قد تتم ممارسته عن طريق الجماعاتلا يقتصر على الفرد و حسبفالإبداع    
و المنظمات، بل يمكن القول بأن الإبداع الجماعي أو المؤسسي قد يكون ممكنا  و متاحا 
بصورة أكبر، حيث أن الظواهر و التغيرات تتداخل بصورة بالغة التعقيد و تحتاج إلى 
جهود عظيمة و إمكانيات ضخمة حتى يمكن التعامل معها و الوصول إلى نتائج إبداعية 
 حولها.
 هرة إنسانية عامة و ليست خاصة:/ الإبداع ظا2-4
           العلماء و الخبراء و الإداريين و أصحاب القرار ن الإبداع لا يقتصر علىأكما    
فالإنسان العاقل إنسان مبدع، حيث تنطوي شخصيته على عناصر و حسب،  و الموهوبين
أن لكل شخص فنجد إبداعية بغض النظر عما إذا كان يعي هذه العناصر أم لا يدركها، 
طبيعي كائن مبدع، و المشكلة في قضية الإبداع لا تقع على عاتق الفرد المبدع بل على 
إن العناصر الإبداعية تختلف من شخص إلى آخر  الأشخاص الذين يحكمون على الإبداع،
                                                           
، معهد الإدارة العامة، مسقط 26، مجلة الإداري، العدد مقومات الإبداع الإداري في المنظمةعساف عبد المعطي،  1
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حسب الفطرة التي فطر الله عليها خلقه، و حسب الظروف الموضوعية التي يعيش وسطها 
 شخص فاعل. باعتبارهو يتعامل معها 
 / الإبداع ظاهرة قابلة للتنمية و التطوير:3-4
تلعب العوامل الوراثية دورا  مهما  بالنسبة للفرد المبدع، حيث تساعد تلك الاستعدادات    
ذات الطابع الوراثي على جعل الإبداع أمر حتمي نتيجة لتلك العناصر الفطرية، و لكن تبقى 
   تلك العناصر مجرد عوامل مساعدة، إذ لا بد من توفر من تطوير و تنمية تلك المؤهلات 
 يعني أن الإبداع ظاهرة تمتاز بالفطرة بل هي ظاهرة مكتسبة تطور و توجه من و هذا لا
أجل الحصول عليها، فلا يمكن القول على أن هذا الشخص يصلح ليكون مبدع و هذا       
 .الإبداع لا يتأتي إلا بالتدريب و الممارسة لا يصلح، بل إن
 1 :تتمثل فيو  كما يوجد خصائص أخرى يجب توفرها في المنظمة المبدعة
ـ الإبداع علم نظري قابل للتبديل باختلاف المكان و الزمان، و بعض ما هو صواب اليوم أ
 ، و العكس صحيح.قد يلغى غدا  
ـ إن المحصلة الإبداعية الفعالة تتطلع إلى موقع الصدارة و التمييز و القيادة و هذا يعني ب 
إلى التفوق فإنه لا يصل في الغالب إلى نتيجة أنه إذا لم يطمح الجهد الإبداعي منذ البداية 
 إبداعية.
ـ تستوجب فعالية الإبداع أن يكون موجها لإشباع احتياجات أو رغبات معينة بمعنى ج 
 محدد الهدف.
مبادأة، تبني، تنفيذ) (الأطوار الإبداع الإداري نشاط معقد متعدد كما يضيف البعض بأن    
استراتجيات و ظروف بيئية و هياكل تتباين من مرحلة و كل طور يحتاج إلى وقت و 
 2لأخرى.
تتسم المنظمات الإبداعية بخصائص رئيسية تميزها عن غيرها من المنظمات التنظيمية  و   
 :3و من أهم هذه الخصائص
 ـ النظر إلى الأسلوب البيروقراطي على أنه عدو رئيسي للإنجاز. أ 
 الإبداعي.ـ حفز جميع العاملين للأسلوب ب 
                                                           
، مجلة مستقبل التربية الثقافة التنظيمية و مناخ الإبداع الفردي في المؤسسات التعليمية في مصرعيد رمضان، 1
 .51، ص 8002 تربويين العرب، مصر،رابطة ال ،1العربية، المجلد 
 .052، ص 1102ن، رد، دار الثقافة للنشر و التوزيع، الأإدارة التغير في المؤسسات التربويةالحريري رافدة عمر، 2
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 ـ تدعيم قيم تنظيمية تمثل عنصر قوة دفع للمنظمة و تتطابق مع قيم التغيير و الإبداع.ج 
 تتصف بالمرونة و الانفتاح. الاتصالـ عملية د 
 ـ تكوين فريق عمل و تهيئة المناخ الملائم للتفكير الإبداعي.ه 
          الأفكار الإبداعية  ـ و جود عدد من الأفراد المبدعين لديهم الدافع الداخلي لطرحو 
 و مواصلة الجهد من أجل حل مشكلات المنظمة.
ـ إستثمار الأبحاث العلمية في مجال عمل المنظمة و تشجيع التخطيط الإستراتيجي المرن ز 
 و مساندة الأفكار الجديدة.
 :1و يضيف البعض الآخر خصائص ذات أهمية للمؤسسات المبدعة و التي تتمثل في   
 توافر القيادة الواعية التي تؤمن بأهمية العمل الإبداعي و تشجعه.ـ  أ
ـ تهيئة البيئة الداخلية الملائمة للتفكير الإبداعي الذي يتسم بوجود رسالة محددة للمنظمة  ب
و خطة دقيقة تترجم هذه الرسالة و قيم واضحة و مشجعة للعملية الإبداعية مع الحرص 
 القرارات. تخاذاعلى اللامركزية الإدارية في 
ـ حرص المنظمة على إقامة علاقة قوية مع البيئة الخارجية التي تعمل بها و خاصة  ج
المستفيدين من الخدمة أو السلعة التي تقدمها المنظمة بالقدر الذي يجعل جميع عمليات 
 التطوير و التجديد و الإبداع موجهة نحو تحقيق رغبات المتعاملين مع المنظمة.
 لانتماء لقيم للمنظمة و أهدافها و العمل في جو يتسم بالمرونة و الثقة.ـ زيادة ا د
 ـ تشجيع المناقشات و الحوار الهادئ البناء بغرض النقد و ليس الهدم.ل 
تصف و ي ز بالتنويع و القابلية للتحققايمتالتفكير الإبداعي في شكل إنتاج جديد  يظهرـ  هـ
 بالفائدة و القبول الاجتماعي.
التي  ةالإيجابي تإن هذه الخصائص التي يتميز بها الإبداع في مجملها تمثل السلوكيا   
، و الجدير يتميز بها الإبداع كظاهرة قادرة على تحقيق الاستقرار و النمو للمنظمات الحديثة
بالذكر و الملاحظة أن أسلوب الإبداع الإداري يصلح لكل المنظمات على اختلاف أشكالها 
بكل من البيئة الداخلية و الخارجية، فالإبداع يعتبر حلقة الربط بين البيئتين حيث  و اهتمامه
يوفر احتياجات البيئة الخارجية بمختلف هياكلها و في نفس الوقت يعتبر صمام أمان للبيئة 
 و حاجات المجتمع. الداخلي من خلال تكييف وظائفها بما يتناسب
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 أنواع الإبداع:/ 5
صناعة الطعام أو في طريق فقد يكون في مجال  ،وضوعات عديدةم يشمل الإبداع   
التخلص من النفايات بطريقة إبداعية أو في صناعة قنبلة نووية أو دواء معين أو ملابس 
 .معينة أو في مجال الاتصالات أو طريق المواصلات و غيرها
 :1و من أشكال الإبداع ما يلي 
 / الإبداع التعبيري: 1-5
، بل المهم هو بغض النظر عن نوعيتها أو جودتها جديد منتجأو  تطوير فكرةيقصد به    
 و مثال ذلك الرسوم العفوية عند الأطفال.بروز شخصية الفرد المبدع،
 :الإنتاجيالإبداع / 2-5
    تحصيل المنتج حيث يتطلب الجودة العالية و التفرد في النوعية  في يركز على المهارة    
 .و الآلات، الأسلحة و حتى القصائد الشعرية تالماكيناو مثال ذلك تطوير 
 / الإبداع الإبتكاري:3-5
بحيث يشكل ذلك  ،المقصود به البراعة في استخدام المواد لتطوير استعمالات جديدة لها   
 ،و يكون هذا الإبداع مشروطإسهاما  أساسيا  في تقديم أفكار أو معلومات أساسية جديدة
مواصفات تحددها مؤسسة معينة بحيث يحصل صاحبه على البراءة كما هو الحال بالنسبة ب
 لأديسون.
 التجديدي:/ الإبداع 4-5
فكرية ثابتة مثل أفكار  ةسايقصد به تقديم أفكار جديدة بعد اختراق قوانين و مبادئ في در   
            ة المحدثة أدلر و يونغ و كبريوكس كذلك ما يعرف بالماركسية المحدثة والوظيفي
 ت النزعة التكاملية.او الاتجاهات الفكرية ذ
 
 
                                                           
الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي، (دراسة تطبيقية على الأجهزة الأمنية مطار الملك عبد رضا حاتم علي،  1
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 / الإبداع التخيلي: 5-5
يقصد به التوصل إلى مبدأ أو نظرية أو افتراض جديد تماما  يترتب عليه ازدهار أو    
 بروز مدارس و حركات بحثية جديدة كما هو الحال مع أينشتاين و فرويد.
إن هذه التصنيفات للإبداع تدل على حقيقة شمولية الظاهرة على مختلف الميادين و لا    
إلا أن هناك اختلاف في تطبيق الإبداع  تختص بميدان معين أو مؤسسة معينة أو بعد معين،
هذه الأنواع في الخصائص الرئيسية للإبداع  شتركتفي كل نوع من الأنواع سالفة الذكر، و 
  دد و الأصالة.و أهمها التج
، فالإبداع له مجالات مختلفة لإبداع يمكن تمييزها وفقا  لمعايير عدةلو هناك أنواع أخرى    
فقد يكون إداريا  أو علميا  أو أدبيا ، و قد يكون متمثلا  في طرح أفكار جديدة و مفيدة أو في 
 .إنتاج سلعة مبتكرة
 و من تلك التصنيفات ما يلي:
  وفقا ًلاستعمالاته إلى نوعين هما: الإبداع تصنيف/ 1
        بالأسلوب  الاهتمامو حسب دون  بالمنتجاتص هذا النوع تحيث يخ ـ إبداع المنتج:أ
ة أو إنتاج المادية أو الأدائية للسلعة أو الخدمة الحالي و هو تغيير بالخصائصو لا بالوسائل، 
 1 منتجات جديدة تماما .
 ."تغيير بطرق تصنيع السلع أو تقديم الخدمات إنتاجا  و توزيعا  "هو ـ إبداع العملية: ب 
و غالبا  ما يكون الحد الفاصل بين إبداع المنتج و إبداع العملية غير واضح لتداخل العلاقة 
 2بين النوعين.
نه يستخدم إأمر وارد كعلاج الطبيب للمرضى ف عمل النوعين معا   احتماليةو 
 3كفاءة الدواء(كإبداع منتج).التشخيص(كإبداع عملية) و 
 
                                                           
 نشر و التوزيعل، دار وائل لالأعمالالإدارة و العامري صالح مهدي محسن و الغالبي محسن منصور، 1
 .014،ص7002الأردن،
(دراسة استطلاعية في كليات الصيدلة  عملية التعلم المنظمي و أثرها في الإبداع المنظميالحسني بشرى عباس محمد، 2
 62،ص 7002، غ.م جامعة المستنصرية، العراق، ر.م، ببغداد)
شركات  ن(دراسة استطلاعية مقارنة لعينة م أثرها في الإبداع التنظيميإدارة المعرفة و ، عواد الكبيسي صلاح الدين3
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 تصنيف الإبداع وفقا ًلمجالاته إلى نوعين هما:/ 2
       الإدارية و التي بواسطتها يمكن إنجاز و تقييم  فهو تغيير في العملياتـ إبداع إداري: أ
 1و تسليم الخدمة أو السلعة للمستهلكين.
    وظائف الموارد البشرية أنظمة وتغيير في هيكل المنظمة و و تشمل الإبداعات الإدارية 
 .2و الأساليب الإدارية
     المادية أو الأدائية للسلعة أو الخدمة  تغيير في المظاهر" يعنيـ الإبداع التكنولوجي: ب 
 3."أو تغييرا  في العمليات الإنتاجية
أن الإبداع التكنولوجي يختلف عن الإبداع الإداري بكون هذا الأخير يحدث أقل تكرار  إلا   
 4منه.
 بحسب طبيعة تأثيره إلى نوعين هما:تصنيف الإبداع / 3
             جديدة  تبشكل سلع أو خدما منتجاتو هو عبارة عن إنتاج ـ الإبداع الجذري: أ
محل سلع و خدمات و تكنولوجيا موجودة في  أو تكنولوجيا مطورة من قبل المنظمة لتحل
 القطاع الذي تعمل فيه المنظمة.
 ابتكاراتلى إحداث تغييرات أو عيقدم قفزات أساسية و التي تعمل  و هذا النوع من الإبداع
 في صناعات واسعة.
 :5و الإبداع لا يعد جذريا  ما لم يحقق بعض أو كل الشروط
 إشباع حاجات جديدة. -
 عليه هؤلاء. اعتاد) مرات مما 5إشباع حاجات قائمة للمشترين و لكن بفاعلية ( -
 .عن المنافسين%03تخفيض تكاليف الإنتاج بنسبة لا تقل عن  -
 تحقيق أرقام مبيعات تفوق المتوقع مرتين على الأقل. -
                                                           
 .014، صمرجع سابقالعامري صالح مهدي محسن و الغالبي محسن منصور،  1
 .89، ص سابقمرجع الكبيسي صلاح الدين،  2
 .014، ص مرجع سابقالعامري صالح مهدي محسن و الغالبي محسن منصور،  3
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ما هو  عن فهو سلعة أو خدمة أو تكنولوجيا محسنة"زايد): الإبداع التدريجي (المتب/ 
 1."موجود و لكن متكرر و يتزايد باستمرار
الجذرية  بالإبداعات إستمرارية التحسين و توسيع التطبيقات الخاصة"يستند على أساس    
و هذا النوع من الإبداع يجبر المنظمات على الإستمرار بالتحسينات الخاصة للمنتج و بذلك 
 2."تستطيع مواصلة التنافس مع بقية الشركات
لأنه يعبر عن  بعض الباحثين على النوع الأول بالإبداع الكلي أو الرئيسي و قد أطلق   
لأنه يهتم بالتفاصيل و العناصر الفرعية  ، و النوع الثاني بالإبداع الجزئي أو الثانويالكليات
 3.التي تشكل الترابط بين الكليات
 :4تصنيف الإبداع حسب مصدره إلى نوعين هما/ 4
   يعبر عن الإبداعات التي تتبناها المنظمة و يكون مصدر الأفكار فيها ـ إبداع داخلي: 1
 من داخل المنظمة كالإدارة العليا و العاملين و أقسام المنظمة، كالبحث و التطوير و غيرها.
يتمثل في حصول المنظمة على أفكار من مصادر خارجية مثل إبداع خارجي: ـ 2
 أو مراكز بحثية و غيرها. المنظمات الأخرى التي لها نشاط مماثل
 :5تصنيف الإبداع على أساس القرار المتخذ/ 5
 .، و تكون خاصية الفردية هي أساسهاتكون صادرة عن الإدارة العلياـ إبداع فردي: أ 
     ، أو جماعة تكون صادرة بمشاركة أعضاء المنظمة العاملين فيهاـ إبداع جماعي:  ب
 .التشاور مهم فيهامن أعضاء المؤسسة، و يكون عنصر 
 
 
                                                           
 .014، صمرجع سابقالعامري صالح مهدي محسن و الغالبي محسن منصور،  1
 83 العدد ، مجلة الإدارة و الإقتصاد،الإبداع في ظل الظروف الإستثماريةجويدة عدلي رامي والجزراوي رغد يوسف، 2
 .  781ص  ،2002العراق،  جامعة المستنصرية، 
التغيير التنظيميين و أثرهما في فاعلية المنظمة(دراسة تطبيقية لآراء العلاقة بين الإبداع و الملا حميد علي أحمد،  3
 .54،ص 9002غ.م، جامعة بغداد، العراق،  ر.م،، مديرين شركتي المنصور و ابن سينا العامتين)
 .62ص ،مرجع سابقالحسني بشرى عباس محمد،  4
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في الإبداع  قسممعظم التصنيفات التي قام بها الباحثون و أعاد ترتيبها و  هناك من جمعو    
 :1هما نوعينمدخل النظم إلى 
      للمنظمة، أي يمس المدخلات  ةلأساسيات االنشاط مجال و يحدث في/الإبداع الفني: أ
 .، و يعبر عنه بالأنشطة و العملياتو المخرجات
      للمنظمة و التي تهتم بتنظيم العمل يحدث داخل النظام الاجتماعي / الإبداع الإداري: ب
 .و العلاقات بين أعضاء المنظمة، أي يهتم هذا النوع بالعمليات
تنبعث من خلال خصائص العملية الإبداعية فكل نوع يحمل في إن هذه الأنواع للإبداع    
زم المنظمة العمل بالعديد من تالعمل الإبداعي، و قد تلطياته أحد خصائص و مميزات 
أنواع الإبداع الإداري على حسب مجال الاهتمام و الظروف البيئية التي تواجهها المؤسسة     
التي مرونة ال إلىهذا الاختلاف  حيث يرجع ،لأن من خصائص الإبداع الإدارية المرونة
    داء العمل و تحقيق النواتج.هذا الأسلوب الإداري في كيفية أيتمتع بها 
 المحددات العملية للإبداع الإداريالثاني:  حورالم
تتضمن العملية الإبداعية العديد من المحددات التي توجه سلوك الأفراد و الجماعات         
و المنظمة من أجل بلوغ فكرة الأداء المبدع، فالإبداع ليس ظاهرة تصورية مجردة بل هو 
فعل واقعي يلتزم بتحقيق الأهداف وفقا  للخطط المرسومة على سلوك المنظمة، و من خلال 
مكن قياس درجة الإبداع في المؤسسة التي تتبع هذا الأسلوب و معرفة هذه المحددات ي
جوانب الضعف و القصور فيه، و تم تحديد هذه المعايير من خلال التراث النظري الذي 
 قدمه العلماء في هذا المجال من أجل تفسير ظاهرة الإبداع.  
 :للإبداعالأصول النظرية / 1
   تجاهات موضوع الإبداع و العمل الإبداعي خاصة لقد عالجت مختلف المدارس و الا   
 قاتهاكل حسب اهتماماتها و منطلوعلم النفس الاجتماعي بمستويات مختلفة  في علم النفس
        بمعنى هو في الحقيقة  ،فالمنطلق الفكري للإبداع كان أساسا ُ نتيجة للمدارس النفسية
  من مخلفات العلوم النفسية و بفضل الاهتمامات المختلفة للباحثين و تطور مفهوم الإبداع 
من الفكر التقليدي للفكر الحديث الذي يدمج كل الخصائص البشرية من أجل دراسة 
           و هذا ما جعله  ،الظواهر فإن العمل الإبداعي أصبح أكبر من احتكار الفرد لنفسه
حيث يعد مفهوم العمل الإبداعي من المفاهيم الحديثة  ،م الاجتماع الإداريمن اهتمامات عل
       بغية الوصول إلى أفكار جديدة يمكن تطويرها بشكل يحسن أداء العاملين في الإدارة 
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و من  ،تشكيل ما ابتدعه غيره بإتقان و يزيد من إنتاجيتهم، فالإداري الماهر هو الذي يعيد
 :1الإبداع هي نظريات لمدارس نفسية و هي ثم فإن نظريات
 / النظرية الترابطية للإبداع:أ
تركز هذه النظرية على عنصر الترابط الذي يساعد في إنشاء موضوع الإبداع أو    
ترى هذه النظرية ضمن المذهب الترابطي العلاقات الجديدة التي لم يتم إكتشافها، كما 
 namztlaM.Jو أبرز مؤيدي هذه النظرية  ،مدعومة بجملة من الدراسات التجريبية
اللذان يريان في الإبداع للعناصر المترابطة في تراكيب جديدة متطابقة مع   kcindeMو
الخاصة، أو تمثيلا  لمنفعة ما و بقدر ما تكون العناصر الجديدة الداخلة في المقتضيات 
 أكثر إبداعا .التركيب أكثر تباعدا  الواحد عن الآخر بقدر ما يكون الحل 
 في الإبداع: النظرية الجشتالتية/ ب
جاء بها  تأخذ هذه النظرية أن العملية الإبداعية يكون سببها الأساسي وجود مشكلة، حيث   
تمثل جانبا  و على وجه التحديد تلك هو عبارة عن حل،أن التفكير المبدع  remiehtreW
ناقصا  بشكل أو بآخرــ و عند صياغة حل المشكلة ينبغي أن يأخذ الكل بعين  –غير مكتمل 
الاعتبار أما الأجزاء فيجب فحصها و تدقيقها ضمن إطار الكل، حيث أن التفكير الأصيل 
ر أكثبعمليات تنظيم و إعادة تنظيم المجال الإدراكي عند علماء الجشطالت يدفع الفرد للقيام 
 من كونه انعكاسات للخبرات السابقة.
 / النظرية السلوكية:ج
 الفكرية  تجاهاتهما وقعدراسة ظاهرة الإبداع على في النظرية السلوكية  أصحاب اجتهد   
 التي تفترض أن النشاط هو جوهر مشكلة تكوين العلاقات بين المثيرات و الإستجابات
يصل إلى الذي يرى أن الفرد الوسيلي و الإجرائي،  الاشتراطمفهوم  إلى ةبالإضاف
من تكوين استجابات مبدعة بالارتباط إلى نوع التعزيز الذي يعزز به السلوك انطلاقا  
بتعزيز الاستجابات المرغوب فيها و استبعاد غير المرغوب العلاقة بين المنبه و الاستجابة، 
فالإبداع يحدد عن طريق المثير لتصبح الإستجابات تحصيل حاصل لما هو مرغوب منها 
أي أن الفرد لديه القدرة على تنفيذ استجابة مبدعة بناءا  على تعزيز أو إحباط الأداءات فيه  
كما أن عامل الخبرة ضروري عند أصحاب هذه النظرية لضرورة تحصيل المبدعة لديه، 
أو دراستها من خلال المحاولة  في مواقف أخرى، ةتجابات اللاحقإستجابات سابقة تدعم الاس
 و الخطأ.
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 / نظرية التحليل النفسي:د
عند نظرية فرويد تمثل مظهرا  هروبيا  من الواقع إلى حياة وهمية للتعبير عن إن الإبداع    
 المجتمع.و المحتويات اللاشعورية المرفوضة اجتماعيا  من صورة يقبلها العقد المكبوتة 
ت الشخصية ايتفق مع تصورهم العام من شخصية الفرد و دينامي نييالفرويدو الإبداع عند 
الصراع النفسي بمثابة المدخل الرئيسي في تفسير نشاط الفرد، و هو لا يختلف فيجدون 
 كثيرا  من أساسياته و ديناميته عن الأسلوب النفسي.
 بالإضافة إلى بعض النظريات التي تتعلق بتيارات فكرية منها:   
 النظرية المعرفية:/أ
ملية عحيث تعتبر في مجموعها ال ،النظريات المعرفية عن الإبداع كثيرة و متعددة   
و تركز هذه النظريات على العمليات  ،أصلية ئجالإبداعية عملية تفكيرية تؤدي إلى نتا
 .1الدماغ و العلاقة بينها و بين متغيرات الشخصيةو وظائف  العقلية
رائد نظرية التحليل العاملي و من رواد النظرية المعرفية في الإبداع  namerapSو يعد 
 2حيث يفسر العملية الإدارية وفقا  للأسس الآتية:
      يأتي من تعرف الفرد على خبرته، أي تحول الإحساسات الموجودة إلى إدراك  -1
 عملية التفاعل.و تنظيم 
 ملية إبراز العلاقات الأساسية الموجودة في الخبرة.ع -2
 يساعد على استنباط المتعلقات الجديدة. -3
 و هكذا يأتي الحل الإبداعي باكتشاف المدرك الجديد (المتعلقة الجديدة).
 3/ النظرية الإنسانية:ب
الإنساني على الخبرة الذاتية التي يمر بها الفرد بحيث لا يتنافى ذلك مع يؤكد المذهب    
أن الأفراد جميعا  لديهم القدرة على الإبداع و أن ذلك متطلبات العلم و يرى هذا المذهب 
           يعتمد على المناخ الاجتماعي الذي يعيشونه، فإن كان المجتمع متحررا  من القيود 
و تحقيق ذاته، الأمر و التعصب بكافة أشكاله فإن ذل سيسمح للفرد بأن يتقدم في إبداعاته 
 لتخرج من سجنها أو أسرها.الذي يفتح الطريق على مصراعيه أمام طاقة الإنسان 
                                                           
 .35، ص مرجع سابق،سعيد عبد العزيز1
 .93، ص بق امرجع س،محمد جاسم محمد ولي العبيدي و آخرون2
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غير عن محتويات طاقات الفرد الكامنة(في التعبير و يرى هذا المذهب أن التلقائية و الحرية 
لم يتجه إلى محتويات  ستوصله إلى الإبداع، إلا أن ماسلوالغرائز الجنسية و العدوانية) 
     النفس الداخلية و يرى أن الاختلاف بين الناس بالنسبة للإبداع هو إختلاف في الدرجة 
و حسب كما يتحدث هذا المذهب على لسان فروم عن الإبداع كاتجاه نحو الحياة يحدد للفرد 
 الأساليب في تعامله معها.
 1المعتقدات التي يحملها أصحاب هذا الاتجاه مفادها: و تقدم هذه النظرية مجموعة من
 و تحقيق الذات هو الدافع نحو الإنجاز.يكون الإنسان سعيدا  عندما يبدع شيئا  ما،  –1
ـــ للإبداع علاقة بين الفرد السليم و الوسط المناسب الذي يساعده على تفتح الطاقات  2
 الإبداعية.
 ـــ يعتقد الإنسانيون أن الصراع يعيق الإبداع ـ خلافا  للفرويديون ـ. 3
فيه  يؤكد الإنسانيون على طبيعة الإنسان الخيرة لذلك عندما يتحدثون عن اللاشعوريينـــ  4
للدوافع  اكانات الإنسان و طاقته، بينما الفرويديون يرون أن اللاشعور مصدرلإم امصدر  
 العدوانية و الأشياء المكبوتة.
 النظرية الاجتماعية:/ ج
المناخات  جاءت هذه النظرية، لتؤكد دور السياق الاجتماعي النفسي المتمثل في   
         و أساليب التنشئة الاجتماعية المتصفة بالحرية و الديمقراطية  الاجتماعية و النفسية،
الذي قام بدراسة الإبداع من وجهة النظر yhpruM  و من رواد هذا الإتجاه حترام الفردا و
و أكد على أن هذه النظرية حاضنة للإبداع الفردي و الجماعي في إطار الحس  الاجتماعية
بالمسؤولية الاجتماعية، و المحافظة على القيم الإنسانية و الإجتماعية التي تجعل الأعمال 
وسائل بناءة لتحقيق المزيد، من سعادة الناس، و أن إطلاق حرية التفكير تسهم في الإبداعية 
 2ض الأفكار و قبول نقدها.قدرة الفرد على رف
 
 
                                                           
و الأدب  ، ت غسان عبد الحي،سلسلة عالم المعرفة، المجلس الوطني للثقافةالإبداع العام والخاصألكسندرو،  روشكا1
 .72، 62، ص ص 9891الكويت، 
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 النظرية التوظيفية:/ د
عام trapoL&grebneretSتعتمد هذه النظرية على ستة مكونات رئيسية جاء بها    
 و هي:و قد أطلق عليها النظرية التوظيفية في الإبداع  1991
 الدافعيةالأسلوب العقلي، السمات الشخصية، العوامل المعرفي،  اءالعمليات العقلية، البن   
السياق البيئي، و المكونات الثلاثة الأولى تعد مكونات معرفية المصادر، و تتكون العمليات 
المعرفية إلى المجال  يةو تشير البنىو التقويم و مهارات حل المشكلات،  العقلية من التخطيط
في  النوعي الذي يمد الفرد بإطار و خلفية للمعلومات المتعلقة أو المرتبطة بالفعل الإبداعي
حين تشير الأساليب العقلية إلى أسلوب الفرد المميز الذي يحكم سلوكه الكلي مقابل الجزئي 
و الأسلوب  للفرد أو الميل للتحفظ مقابل الميل للتحرر في معالجة محتوى البناء المعرفي
العوامل الإنفعالية و الدافعية في ظل سياق  ملائمةالعقلي الصحيح، و يرتكز كل هذا على 
 .1بيئي مناسب
 في الإبداع: drofliuG((نظرية جيلفورد/ هـ
نه أإذ ينظر إلى الإبداع على ، بدراسة الإبداعيعد جيلفورد من العلماء الأوائل الذين اهتموا  
  ) gnikniht tnegreviDالتفكير التشعبي ( مجموعة ينقسم إلى قسمين:نوع من التفكير 
مجموعة التفكير  و هو عملية البحث عن معلومات لها صلة بما يتوافر من معلومات
الذي تعتمد فيه عمليات التفكير طبيعة و مضمون  )gnikniht tnegrevnoc(التقاربي
 .المعلومات المتوافرة
إلى العوامل الفكرية التي تمثل القدرات الأولية التي يمكن أن تسهم في  جيلفورد و يشير   
 :2رفد الإبداع و إطلاقه و منها
، و من ثم يتبنى يشعر المبدع بالمشكلة شعورا  مباشرا  الإحساس بالمشكلات: / 1-هـ 
المشكلة حتى يتوصل إلى الحل الأمثل الذي لا يستطيع الفرد ذو التفكير الاعتيادي أن 
 وصل إليه.يت
يمتلك المبدع أفكارا  متجددة، و أن درجة التجديد بمقدار تكرار الاستجابات / التجديد: 2-هـ 
موجود أكثر  ويلا  لشيءغير الشائعة، و إن كثير من الاختراعات و الابتكارات تعد تح
                                                           
دار  المعلومات (سلسلة علم النفس المعرفي)الأسس المعرفية للتكوين العقلي و تجهيز الزيات فتحي مصطفى يوسف، 1
 .735، ص5991وفاء للطبع و النشر و التوزيع، المنصورة، مصر، 
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 الإحساس بالمشكلاتفاعلية و جدة و أصالة، و تكون عمليتي (التحليل و التركيب) عنصر 
 بالعمليات المعرفية للعمل الإبداعي.و يطلق عليها 
إن الشخص القادر على إنتاج أكبر عدد من الأفكار في وقت قياسي يكون / الطلاقة: 3-هـ 
و من المحتمل أن تكون هناك عوامل طلاقة صاحب حظ أكبر في إبداع أفكار متجددة، 
 .لفظية و غير لفظية(شكلية)
الذي يقف عند فكرة معينة أو يتصلب إزاء رأي معين أقل إن الإنسان / المرونة: 4-هـ 
 قدرة على العمل الإبداعي من إنسان مرن التفكير قادر على التفكير حين يلزم ذلك.
و يقصد بها قدرة الشخص على إنتاج أفكار جديدة و طريفة و تقاس درجة / الأصالة: 5-هـ 
      و تسمى الطلاقة  استجابات مقبولةالأصالة بواسطة كمية الأفكار الشائعة، التي مع ذلك 
 و الأصالة و المرونة بالقدرات الإنتاجية للعمل الإبداعي.
 لإبداع:لظاهرة ا جتماعية مفسرة ا نظرياتو يقدم مجموعة من العلماء     
قام عدد من العلماء و الكتاب و علماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرف فيما بعد حيث    
ملامح  استعرضتإذ قدمت هذه النظريات معالجات مختلفة حول الإبداع كما ، نظريات
 1المنظمات المؤثرة و هذه النظريات هي:
الإبداع من خلال معالجة فسرت هذه النظرية   :nomiS& hcraM8591 نظريةأ/ 
المشكلات التي تعترض المنظمات، إذ تواجه بعض المنظمات فجوة بين ما تقوم به و ما 
يفترض أن تقوم به، فتحاول من خلال عملية البحث خلق بدائل، فعملية الإبداع تمر بعدة 
، حيث ترجع الفجوة فجوة أداء، عدم رخاء، بحث و وعي، بدائل، ثم إبداعمراحل هي 
 دائية إلى عوامل داخلية أو خارجية.الأ
و كانا أول من أكد على أن التراكيب و الهياكل : 1691 reklatS& snruBنظرية ب/ 
تكون فاعلة في حالات مختلفة، فمن خلال ما توصلوا إليه من أن الهياكل  التنظيمية المختلفة
الأكثر ملائمة هي التي تسهم في تطبيق الإبداع في المنظمات من خلال النمط الآلي الذي 
بيئة العمل المستقرة و النمط العضوي الذي يلائم البيئات سريعة التغير، كما أن النمط  يلاءم
جمع اركة أعضاء التنظيم باتخاذ القرارات، فهو يسهل عملية العضوي يقوم عن طريق مش
 و معالجتها. البيانات و المعلومات
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قد بين عملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت إلى إدخال : 6691nosliW نظريةج/ 
و يكون إدراك التغير، إقتراح التغير، و تبني التغير و تطبيقه، تغيرات في المنظمة و هي: 
نسبة  فافترضتثم توليد المقترحات و تطبيقها، بالتغير المطلوب بإدراك الحاجة أو الوعي 
الإبداع في هذه المراحل الثلاث متباينة بسبب عدة عوامل منها التعقيد في المهام 
كلما إزدادت و تنوع نظام الحفظ، و كلما زاد عدد المهمات المختلفة (البيروقراطية) 
الروتينية مما يسهل إدراك الإبداع بصورة جماعية، و عدم ظهور صراعات المهمات غير 
كما أن الحوافز لها تأثير إيجابي لتوليد الإقتراحات و تزيد من مساهمة أغلب أعضاء 
 المنظمة.
تركيزهم على فهم الإبداع من خلال مدى  انصب: لقد  0791:llim &yevraHنظرية د/ 
الإبداعية لما يعرف (بالحالة و الحلول) فقد وصفوا  –إستخدام الأنظمة للحلول الروتينية 
أنواع المشكلات التي تواجهها المنظمات و أنواع الحلول التي قد تطبقها من خلال إدراك 
بلورتها (أي كيفية استجابة القضية (المشكلة) عن طريق ما تحتاجه من فعل لمجابهتها أو 
المنظمة) أو البحث بهدف تقدير الأفعال المحتملة التي قد تتخذها المنظمة أو إختيار الحل 
(إنتقاء البديل الأمثل) أو إعادة التعريف، بمعنى إستلام معلومات ذات تغذية عكسية حول 
أو مشكلات تم لمعالجة حالات  إذ تسعى المنظمة إلى وضع حلول روتينيةالحل الأنسب، 
التصدي لها سابقا  (الخبرات السابقة) بينما تسعى لإستحضار حلول إبداعية لم يتم إستخدامها 
                  من قبل لمعالجة المشكلات غير الروتينية أو الإستثنائية بتبني الهياكل التنظيمية 
 و الميكانيكية و العضوية.
          لحلول الإبداعية و الروتينية مثل حجم المنظمة كما تناولوا العوامل التي تؤثر في ا   
 الاتصالات     و عمرها، درجة المنافسة، درجة التغير التكنولوجي، درجة الرسمية في 
 فكلما زادت مثل هذه الضغوطات يتطلب الأمر أسلوب أكثر إبداعا  لمواجهتها.
شمولية، إذ أنها تناولت تعد من أكثر النظريات : 0791:nekiA &egaHنظرية ه/ 
المراحل المختلفة لعملية الإبداع فضلا  عن العوامل المؤثرة فيه، و فسرت الإبداع على أنه 
 :1تغير حاصل في إضافة خدمات جديدة و حددت مراحل الإبداع كالآتي
أي تقييم النظام و مدى تحقيقه لأهدافه و هذا ما جاء به (مارش و مرحلة التقييم:  -
 .سيمون) 
 .أي الحصول على المهارات الوظيفية المطلوبة و الدعم المالي مرحلة الإعداد: -
 بداع و إحتمالية ظهور المقاومة.البدء بإتمام الإمرحلة التطبيق:  -
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 سلوكيات و معتقدات تنظيمية. الروتينية: -
 و منها: أما العوامل المؤثرة في الإبداع فمختلفة و بالغة التعقيد
 .المركزية -
 .التخصصات المهنية و تنوعهازيادة  -
 .الرسمية -
 .الإنتاج -
 .الكفاءة و الرضا عن العمل -
تنظر هذه النظرية للإبداع كعملية تتكون من : 3791:srehgO &namtlaZنظرية و/ 
و لهما مراحل جزئية و يعتبر على أنه فكرة مرحلة التطبيق، و  مرحلة البدءمرحلتين هما: 
     وصفوا الإبداع على أنه عملية جماعية و ليست فرديةأو ممارسة جديدة لوحدة التبني، و
       إلا أنهم توسعوا في شرح المشكلة التنظيمية  nekiA&egaHو إعتمدوا على نظرية 
 و أضافوا متغيرات أخرى هي: العلاقات الشخصية، أسلوب التعامل مع الصراع.
 1و حددوا مراحل تفصيلية للإبداع هي:
 مرحلة البدء: -
 ثانوية لوعي المعرفةمرحلة  
 مرحلة ثانوية حول مراحل الإبداع 
 مرحلة ثانوية للقرار 
 مرحلة التطبيق -
 تطبيق تجريبي  
    تطبيق متواصل 
لقد اشتملت هذه النظريات على طرح العديد من الأفكار و الآراء التي تخص ظاهرة    
، حيث تعددت المداخل النظرية حسب مجال الاهتمام و التخصص فمنهم الإبداع الإداري
البعد الاقتصادي و النفسي  و الاجتماعي و الثقافي، فالإبداع بصلح لجميع مجالات الأنشطة 
الإنسانية في الحياة، و قد عرض البعض نظريته من خلال تقسيم مراحل الظاهرة الإبداعية 
طلبات الضرورية التي يجب توفرها من أجل الانتقال حيث تختص كل مرحلة بعدد من المت
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إلى المرحلة التالية التي تشكل في النهاية مفهوم الإبداع، إن هذه النظريات تعطي تحديدا  
واضحا  لمجالات تطبيق الإبداع و كذا كيفية تحقيقه، و قد تستخدم الإدارة الواحدة أكثر من 
، إلا أن المهم في الأمر لا بد من توفر مبدأ مدخل واحد في سبيل تحقيق الإبداع الإداري
 الوعي و مبدأ العمل، أي ترسيخ الإبداع كثقافة و العمل بمقتضى متطلباته. 
 مستويات الإبداع الإداري:/ 2
الإبداع الإداري مفهوم متخصص يهتم بمجال الإدارة و لكن مصطلح الإدارة مفهوم    
شامل يحتوي على العديد من الأنماط و المستويات، و من ثم فالإبداع لا بد أن يتماشى      
و المستوى الإداري الذي يمارس فيه، و يختلف كل مستوى عن الآخر من حيث الشكل    
ك التمايز إلى الأدوار المختلفة فالكل مستوى أدوار و وظائف و التطبيق، و يرجع ذل
يمارسها في المحيط التنظيمي، و قد راعى الإبداع هذه المسألة و من ثم انقسمت مستويات 
 الإبداع الإداري إلى عدة أقسام و هي:   
 ـ الإبداع على مستوى الفرد: 1-2
العمل الإبداعي الذي يتم التوصل إليه من قبل أحد الأفراد، و من السمات التي تميز "هو    
الشخص المبدع الطلاقة، المرونة العقلية، و القدرة على إصدار الأحكام، شمولية التفكير 
الأفكار، و صياغتها، و الربط، و الثقة بالنفس، و روح المغامرة و الرغبة في  اتساع
و المعرفة بطبيعة الآخرين، الفضولية، و الدافعية، الإصرار،  اهتمامالحصول على 
 1."وروح الدعابة، و المهارات الاجتماعية الأشياء،
 ـ الإبداع على مستوى الجماعة:2-2
فيكون  ،تكون الجماعة أصلا  فيه أكثر من أعضاءالذي الجماعي هو العمل الإبداعي    
و إبداع ، و ليس نتاج أعضاء معينين من الجماعة الإبداع نتيجة جهد و وعي جماعي
الجماعة أكثر من إبداع أفرادها و قد توصلت الدراسات إلى أن الجماعة المختلفة من حيث 
، و أن الجماعة شديدة التنوع الجنس تنتج حلولا  أفضل جودة من الجماعة أحادية الجنس
ن من أشخاص لهم شخصيات تنتج أفضل، و أن الحل الإبداعي للجماعة يتطلب أن يتكو
مختلفة، و أن الجماعة المتماسكة أكثر إستعدادا  أو حماسا  و نشاطا  للعمل الإبداعي من 
الجماعة الأقل تماسكا ، و أن أفراد الجماعة المنسجمة أكثر ميلا  للعمل الإبداعي من الجماعة 
ى العمل الإبداعي أكثر التي ليس بين أفرادها انسجام، و أن الجماعة حديثة التكوين تميل إل
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عدد أعضاء الجماعة، حيث  ازديادمن الجماعة القديمة، و أن العمل الإبداعي يزداد مع 
 1تتوسع القدرات و المعرفة و المهارات.
 الإبداع على مستوى المنظمة:/ 3-2
فهو يجمع  ،الذي يكون نتاج جهد المنظمة من خلال تعاون أفرادهاهو العمل الإبداعي    
بين المستوى الفردي لأنه يكون وليد المنظمة نفسها و حسب، و المستوى الجماعي لأن 
، و أشارت الدراسات و الأبحاث حول العمل الإبداعي على يتشكل من خلال أفراد المنظمة
 :2مستوى المنظمة إلى أن المنظمات المبدعة تتميز بالصفات الآتية
 سة.ـ الميل نحو التجريب و الممارأ
 ـ و جود مشجعين للعمل الإبداعي.ب 
 ـ مشاركة العاملين في تقديم المقترحات للعمل الإبداعي.ج 
 ـ إحترام القيم و تطبيقها و تطوير مبادئ و أخلاقيات العمل.د 
 ـ البساطة في الهيكل التنظيمي.ه 
 .ـ الحزم و اللين معا  و 
 :3إلى سبع خصائص رئيسية للمنظمات الإبداعية و هي rraCو لقد أشار
 ـ تسعى هذه المنظمات لأن تكون مبدعة إضافة إلى أن العاملين فيها مبدعون.أ 
 .ـ العاملون فيها يوجهون عملهم الإبداعي نحو تحقيق الأهداف المهمة للمنظمةب 
 ـ العاملون يبذلون أقصى جهدهم لإنجاز العمل الإبداعي.ج 
 م القدرة على التعامل مع المشكلات الصعبة و إيجاد الحل المناسب لها.ـ لديهد 
 ـ تأخذ وقتا  لحل المشكلات العميقة قبل تقرير كيفية حلها.ه 
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 ـ تراعي التنوع الواسع في الخيارات قبل التسليم بتوجيه معين.و 
 ـ تقوم بمحاولات كثيرة قد لا تكون مرضية قبل أن تختار الحل الأفضل.ز 
النظرية التركيبية للإبداع و الابتكار و من النظريات التي تناولت بيئة العمل الإبداعي،    
إلى أن هذه النظرية متعددة العناصر، التي تربط بين  elibamA، حيث أشارت التنظيمي
بداعي تنص هذه النظرية على أن بيئة العمل الإ ، والإبداع الفردي و بيئة العمل التنظيمية
داخل  للابتكارأن الإبداع يشكل مصدرا  رئيسيا   وتفترض النظريةبداع الفردي تؤثر على الإ
و من أهم ملامح هذه النظرية التأكيد على أن بيئة العمل تؤثر على العمل المؤسسة، 
الإبداعي عن طريق التأثير في العناصر الفردية للإبداع، و تضم بيئة العمل التي تؤثر في 
 :1النظرية العناصر التاليةالعمل الإبداعي حسب هذه 
 ـ ممارسة الإدارة1
 صادرـ الم2
 ـ الدافعية3
 :2و هناك من يصنف الإبداع إلى ثلاثة مستويات أخرى و هي كالآتي
 ـ مستوى الإبداع الفردي: أ
     من العمر داع أو القاعدة الأساسية، و يبدأ في المراحل الأولىيعتبر المستودع الأول للإب   
و فيه يحاول المبدع سد الفجوة القائمة بين ما هو معروف و بين ما هو مجهول عن طريق 
كرسوم الأطفال أو محاولة الطلاب إيجاد  ،الفكري و الخيالي الانطلاقالتعبير المستقبلي أو 
 حلول غير مسبوقة لمسائل أو مشكلات ما تعترضهم في مسيرتهم الحياتية.
 ـ مستوى الإبداع الناقد:ب 
، حيث ينتقد يتأتى من خلال النظر إلى القدرة على إثارة العيوب و النقائصهذا المستوى    
فهذا  ،يسوق حججا  مضادة تستند إلى المنطق في رفضه أسس النظم القائمة للأشياء و
 المستوى بمثابة جسر يعبر من خلاله نحو إبداع أكثر نضجا  و تميزا .
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 ـ مستوى الإبداع الخلاق:ج 
  مجرد تجميع  د، فهو لا يتوقف عنو تجدد مستويات الإبداع و أكثرها أصالة رقىأ يمثل   
منها و يتبع سبيلا  لم يطرقه أحد من قبل، و يتخذ  للانطلاقو رفض النظم القائمة، بل يسعى 
 بداية جذرية تختلف عن الحاضر و كل ما يتوقعه الناس.
و تختلف المستويات الثلاثة الأولى عن الثانية، فالأولى تهتم بمكونات التنظيم و عناصره    
و العلاقة القائمة بين تلك العناصر و تحديد الدور لكل عنصر في العملية الإبداعية، أما 
و من حيث النوع، حيث يعتبر  التقسيم الثاني يهتم بالإبداع في حد ذاته من حيث المصدر
تجاه على أن الإبداع يكون فطري أكثر ما هو مكتسب لهذا يعنى بالفرد و كيفية هذا الا
تطوير استعداداته من أجل جعل عنصر مبدع، ثم يضيف تصنيف جديد للإبداع من حيث 
القدرة على النقد، و مسألة النقد طرح جديد و جدير بالذكر بالنسبة لظاهرة الإبداع حيث 
لتعليقات النقدية اتجاه الأساليب القائمة من أجل معرفة جوانب يلتزم الفكر الإبداعي بإثارة ا
الضعف و الوقوف عليها قصد التحليل و معرفة نقاط القوة قصد التطوير، و بالرغم من 
قيمة النقد المهمة في العملية الإبداعية إلا أن النظرة التصنيفية لمستويات الإبداع تبقى 
كبر من أن ينحصر في عنصر أو خاصية واحدة من قاصرة عن إدراك حقيقة الإبداع، فهو أ
أكثر خصائصه، بل يتجاوز الإبداع مفهوم الذاتية و الموضوعية من حيث الطرح إلى معنى 
      جرأة و مخاطرة و هو التخيل العقلاني.
 مراحل الإبداع الإداري:/ 3
 الاتجاهاتفإن جميع  ،حول ما يعنيه تعبير العملية الإبداعية الاتجاهاتبالرغم من تنوع    
تصف هذه العملية بدلالة مجموعة من الخطوات، أو المراحل التي تختلف من باحث إلى 
من أقدم النظريات التي تناولت العملية الإبداعية و ألقت  sallaWو تعتبر نظرية ، 1خرآ
مزيدا  من الضوء على مكوناتها و كيفية تطورها في إطار رسمت حدوده بتأثير النظرة 
و نظرية التحليل النفسي في الإبداع، و استنادا  لهذه النظرية تمر العملية العبقرية للإبداع، 
 الإبداعية بخمس مراحل هي:
 لإعداد:مرحلة ا أ /
مرحلة  جتازاإبداعي دون أن يكون قد  اختراقمن النادر أن يتوصل أحد إلى تحقيق    
إعداد و تحضير صعبة، و في معظم الحالات تتطلب مرحلة الإعداد إنجاز خطوتين على 
 درجة كبيرة من الأهمية هما:
 إبداعيا . اختراقا  التعريف الواضح و المحدد للمشكلة التي يتطلب حلها  -
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جمع و تنظيم ما قد يلزم من معلومات حول المشكلة، بما في ذلك المعلومات  -
 المتوفرة و غير المتوفرة ضمن الإطار المرجعي أو المعرفي للفرد.
 د الجاد للعمل الخارق القيام بما يلي:او علاوة على ذلك يتطلب الإعد
أولية عامة بناء  على المعلومات المتوفرة أو المعلومات التي  استنتاجاتغة اصي -
 يمكن الحصول عليها في الخطوة الثانية أعلاه.
العامة بتوسيع دائرة البحث التمهيدي و مراعاة عامل التوفيق  الاستنتاجاتفحص  -
و العلمي، و ترجع أهمية  الاقتصاديبين دقة التعميم و موضوعيته، و بين الجانب 
طوة إلى أنها تقود على الأرجح إلى إكساب معلومات هامة تساعد في هذه الخ
صياغة فرضيات جديدة تزداد صعوبة مع تجاوز الاستنتاجات أو الصياغات السببية 
 1لتفسير المشكلة. ةالمألوف
و تتصف هذه المرحلة بالعمل الجاد لتجميع أكبر عدد من البدائل حيث أن زيادة عدد    
احتمالات التوصل إلى حل على درجة عالية من الجودة مع ضرورة إرجاء البدائل يزيد من 
 2عملية تقييم البدائل.
و تعد هذه المرحلة أهم مراحل الإبداع حيث يمكن أن تعبر عن فشل أو نجاح تطبيق    
الأسلوب، و لهذا لا بد أن توفر على وصف دقيق للمعلومات و رصد الإمكانيات            
، كما ات التي تتميز بها المنظمة من أجل رسم خطة محكمة تتميز بالواقعيةو تشخيص القدر
تتميز هذه المرحلة بالبعد التصوري للواقع البعيد مما يتطلب تخطيط إستراتيجي يتوافق      
و الأهداف، و تختلف مدة هذه المرحلة من منظمة إلى أخرى حسب الحجم و نوعية النشاط 
 يات و غيرها من خصوصيات المنظمة.و ترتيب الأهداف و الإمكان
 مرحلة الإحتضان: ب/ 
مرحلة تعقب عدة محاولات يائسة للتوصل إلى حل خارق للمشكلة بعد التفكير في " هي   
في هذه المرحلة يكون التفكير الواعي أو العقل ليس عاملا  و "3"كل الاحتمالات الممكنة
فالأفكار الجديدة تكون مختزنة تحت مستوى الوعي النفسي أو العقلي منذ مرحلة التحضير 
السابقة، و هذه المرحلة قد تستغرق فترة طويلة أو قصيرة كما أنها تمثل أدق مراحل الإبداع 
يات التفاعل و إرهاصاتها بكل ما تشمله من معاناة و أهمها، لأنها المرحلة التي تشهد عمل
                                                           
 .531ص ، 2002 ،مرجع سابقجروان فتحي عبد الرحمان،1
المركز  ،رؤية إستراتيجية الإبداع الإداري و التطوير الذاتي للمدرسة الثانوية العامة، مصطفى نصر عزة جلال 2
 .82ص  ،8002 القومي للبحوث التربوية، المكتب الجامعي الحديث، مصر،
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 1المنظمة، و تتداخل خلالها العوامل الشعورية و اللاشعورية في شخصية منظمةداخل ال
لكون تحرر العقل من الكثير من الشوائب و الأفكار التي لا صلة لها بالمشكلة، و هي 
 . 2تتضمن هضما  عقليا  و امتصاصا  لكل المعلومات المكتبة الملائمة التي تتعلق بالمشكلة
بمعنى أن في هذه المرحلة يتم اختيار نوع و أسلوب و مستوى الإبداع الذي تريد المنظمة    
كذلك الطريقة و المدخل التي تتبناه المنظمة فالإبداع مفهوم شامل يطرح العديد من  تحقيقه، 
 الأفكار و أنواع الأداء و على المنظمة اختيار النوع الذي يتناسب مع طموحاتها و إمكانيتها. 
 مرحلة الإصرار و المثابرة:ج/ 
إن مراجعة سيرة العظماء الذين قدموا للبشرية ما يستحق اعتباره اختراقا  إبداعيا  في    
العلوم و الفنون تكشف بوضوح عن أهمية توافر مستوى رفيع من الإصرار و المثابرة 
 و بعدها.خلال مرحلة اختزان الفكرة 
ن النظرية و هو يطور اختراقه الأول في بحثه ع اامعمضى أينشتاين أربعة عشر فقد أ
، و قبل أن يصبح نجما  عالميا  و ينال جائزة نوبل عام 5091النسبية الذي نشره عام 
، كان عليه أن يخوض مواجهات جادة مع أشهر الفيزيائيين المعاصرين له من الذين 1291
يمافي لاس و عارضوا نظريته أو لم يعيروها اهتماما  يذكر مثل: ماخ، بلانك، بوينكير
 3 نشر ورقته. تلى التي أعقبالسنوات الأو
إلا أن هذه المرحلة لم يعنى بها الكثير من الباحثين و لم يعتبرها مرحلة جادة و علمية    
و ذلك بشأن فقدانها  و لا يمكن تعميمها تصورات ذهنية للشخصية المبدعة،بقدر ما هي 
التي يتميز بها الأشخاص المبدعين في  ةفهي تهتم بالخصائص الكاريزمي ،لدرجة العلمية
أشخاص و تتبع مسيرتهم بذل من تكوين مبادئ أو تحقيق التاريخ، إذ تسعى إلى وصف 
هذا العنصر عزوف عن  و لهذا لقي عناصر تساعد الإبداع في التجسيد على أرض الواقع،





                                                           
 .65 ، ص1002عمان،، دار المسيرة للنشر و التوزيع،تنمية قدرات التفكير الإبداعيالطيطى محمد، 1
 .16ص ،مرجع سابقمحمد جاسم محمد ولي العبيدي، 2
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 مرحلة الإشراق:د/ 
تلك اللحظة التي يتفق فيها التفكير فجأة عن حل بوادر حل للمشكلة التي  يقصد بالإشراق   
، و أثناء الاحتضانطالما شغلت حيزا  كبيرا  من النشاط العقلي خلال مرحلتي الإعداد و 
من مستوى الوعي الكامل بجميع حيثيات المشكلة إلى مستوى اللاشعور أو ما قبل  الانتقال
 . 1البيانات و المعلومات في أعقاب مرحلة التحضير و الإعدادالشعور الذي تتم فيه معالجة 
و يطلق عليها أيضا  مرحلة الإلهام، حيث ينبثق فيها شرارة الإبداع أي اللحظة التي تولد 
      لهذا تعد مرحلة العمل الدقيق  و الجديدة التي تؤدي بدورها إلى حل المشكلة،فيها الفكرة 
 2و الحاسم في العمل الإبداعي.
  و إعادة تنظيم الخبرة و إعادة صياغة المشكلة  بالاستبصار"و هذه المرحلة يمكن وصفها 
و بناء الأفكار، أي أن المبتكر لا يدرك الموقف كوحدات منفصلة كما لا يصدر استجابات 
منفصلة، و إما يهتم بأكثر عناصر الموقف ارتباطا  بالمشكلة، مستخدما  الأسلوب التحليلي 
 3."في الحل
و هذه هي المرحلة التي تركز على الإبداع بل هي الإبداع في حد ذاته لأنها تعبر عن    
ظهور التجدد و الخروج عن المألوف، و يتشكل الإبداع في صورة واقعية يمكن ملاحظتها 
 و التعرف عليها و ممارستها سواء كانت فكرة أو فعل إنساني أو سلعة. 
 مرحلة التحقق:ه/ 
    الإبداعي لا تنتهي بمجرد حدوث الإشراق  الاختراقتشير حياة المبدعين إلى أن عملية    
و توارد الأفكار أو التوصل إلى حل المشكلة، ذلك أن هناك حاجة و ضرورة لبذل مزيد من 
الجهد الواعي و المتابعة الحيثية للتغلب على العقبات التي تعترض عادة الاختراقات 
تضيع الفكرة أو يفقد الحل قيمته ما لم يتواصل التفكير الإبداعي حتى تبلغ الإبداعية، و قد 
الفكرة مداها بالفحص و التطوير و تقديم الأدلة على أنها متفردة و أصيلة و عملية و غير 
 4مسبوقة.
خر مرحلة من مراحل الإبداع و في هذه المرحلة يتعين على المتعلم المبدع أن أ هيو    
من أو تتطلب شيئا  يختبر الفكرة المبدعة و يعيد النظر فيها هل هي فكرة مكتملة و مفيدة 
 5.التغيير و الصقل فهي مرحلة التجريب للفكرة الجديدة(المبدعة)
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بإحساس المبدع بالمشكلة التي تسبب إن هذه المراحل للعمل الإبداعي قد تكون مترابطة    
داعي عملية مستمرة بله نوع من عدم التوازن حتى يهتدي إلى حل، فضلا  على أن العمل الإ
و متداخلة في مختلف الجوانب، فالمتعلم بما يملك من قدرات عقلية واتجاهات إيجابية 
تقبل و ممارسة العمل الإبداعي من خلال النشاطات التدريسية التعليمية التي إبداعية، يمكنه 
تعرضه لمشكلات تستثير و تتحدى قدراته العقلية، و بدون هذه القدرات تصبح مشاركة 
 1داعي أمرا  مشكوكا  فيه.بفي العمل الإ انغماسهالمتعلم و 
اعي لا يعني بالضرورة أن كل ن الإشارة إلى أن استعراض مراحل العمل الإبدو لابد م   
أن يمر بهذه المراحل على الترتيب، إن التداخل بين هذه المراحل ممكن عمل إبداعي لا بد 
 2كما هو الحال بالنسبة لتقدم إحدى هذه المراحل على سابقتها.
العملية الإبداعية تشتمل على عدة عمليات تتمثل في "و يتفق العديد من الباحثين على أن    
       إكتشاف المشكلة و تحديدها و إنتاج و تنمية الأفكار، و تحليل الأفكار و تقييم الأفكار 
 3."و تجريب الأفكار
فهناك  ،العملية السابقة ترابط معإن كل عملية تتبع الأخرى بنظام معين، و لكل عملية 
 تسير عليه عملية الحل الإبداعي.مرونة في النظام الذي 
و الجدير بالذكر هنا أن الفرق الأساسي بين الحل الإبداعي و الحل المنطقي الرشيد    
للمشكلات و تحسين أساليب العمل يتمثل في كيفية تناول كل عملية من هذه العمليات، فالحل 
البيانات و تعريف المشكلة و تنمية البدائل و فحص الإبداعي أكثر مرونة و طلاقة في جمع 
الأفكار و تجربتها لأنه يقوم على التحرر من القيود و يتسم بالارتباط الحر، و دمج العناصر 
 4غير المتشابهة.
عد نفسه مراحل البحث العلمي في كثير من الأوجه، و يإن هذا الطرح لمراحل الإبداع     
ينظر إلى الإبداع على أنه حل للمشكلات، بمعنى أن أصل  يعاب على هذا الطرح من كونه
خل الإبداعي في تسيير المنظمات دالإبداع هو حدوث المشكلات و هذا الطرح يتنافى و الم
حيث أثبتت الدراسات الحديثة أن الإبداع هو محاولة الرقي و التطور و الخروج عن 
منظمة تسعى بأن تكون رائدة  المألوف أكثر من هو حل لمشكلات تواجه المنظمات، فكل
 الطرح الجديد و المبادرة في اكتشاف. في مجال نشاطها و الأولى من حيث 
                                                           
 .26 ،صمرجع سابقمحمد جاسم محمد ولي العبيد، 1
 .041ص  ،2002، مرجع سابقجروان فتحي عبد الرحمان، 2
ماهر عبد الهادي، دار المعرفة للتنمية  ت، الإبداع الإداري في العمل، دليل علمي للتفكير الإبداعي كارول، جومان3
 . 08،ص 2241البشرية، الرياض، 
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 بخمس مراحل هي كالتالي:تمر  عملية الإبداع بأن  كما يصف البعض الآخر 
 المشكلة و تحديدها اكتشافالمرحلة الأولى: 
 أسباب المطروحة من حيثالمشكلة و تمحيص و يقصد بهذه المرحلة تشخيص و تحديد    
المشكلة  فاكتشاف تكرارها و المدى الزمني للمشكلة و درجة صعوبتها، و تعدادظهورها 
بوجوده، أما تحديده بعني  الاعترافيعني معرفة المشكل و  فالاكتشافيختلف عن تحديدها، 
راحل و تعد مرحلة اكتشاف المشكلة و تحديدها من أهم م جمع كل المعلومات اللازمة عنه،
المشكلات يعد جوهر الأصالة في التفكير  اكتشافالعملية الإبداعية الإدارية، ذلك لأن 
الإبداعي، حيث يبدأ العقل الإبداعي بالإحساس بانحراف أو نقص، و ينتهي بتحديد واضح 
له و يتطلب تشخيص المشكلة و تحديدها على نحو صحيح التفرقة بين الظواهر، و الأسباب 
 :1كلة و الإجابة عن الأسئلة الآتيةة للمشيالحقيق
 بالضبط؟ الانحرافما هو  -
 ؟الانحرافما هو حجم هذا  -
 ؟الانحرافأين لوحظ هذا  -
 ؟الانحرافو متى ظهر هذا  -
 .؟الانحرافو ما درجة صعوبة هذا  -
الإدراكي، بحيث يكون حساسا   بالانفتاحو تتطلب هذه المرحلة أن يتصف المدير المبدع    
بمجال تخصصه، كما أن هناك عددا  من العمليات العقلية لما يحيط به من مثيرات، و ملما  
  اك التي تحدث أثناء مرحلة اكتشاف المشكلة و تحديدها، و هي: المعرفة و التذكير و الإدر
 .و التقويم
ر أن المشكل أساس الإبداع و هذا و تتشابه هذه الفكرة مع الطرح سالف الذكر حيث يعتب   
كان رائد في الإرهاصات الأولى في ظهور الإبداع كظاهرة و لكن اختفى هذا الطرح مع 




                                                           
 بيمك الخبرات المهنيةمركز  عبد الرحمان توفيق، ، تطريقة إبداعية لحل المشكلات الإدارية 001هينجر جيمس، 1
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 المرحلة الثانية: مرحلة إنتاج و تنمية الأفكار
       للتفكير  وضع الفكرة في حالة الإثارة و التحضير في طريقةهذه المرحلة  تنحصر   
ممكن من الأفكار حول المشكلة أو الموضوع المطروح في كافة الاتجاهات لإنتاج أكبر قدر 
و يستخدم المدير المبدع في هذه المرحلة سمات (مقومات) الإبداع  ،في وحدة زمنية محددة
   كالطلاقة التي تعمل على زيادة الأفكار الجديدة و المرونة التي تعمل على تنويع الأفكار 
لأن التركيز في هذه  كما يتم تأجيل الحكم على الأفكار المتولدة ،1و المفاهيم المتولدة
كلما زاد عدد أو جودتها، لأنه  الى نوعيتهعار الجديدة و ليس كمية الأفكالمرحلة يكون على 
    الأفكار البديلة زادت احتمالات الوصول إلى حل جديد يتفق مع صفات النتائج الإبتكاري
، و يعتمد المدير المبدع في هذه المرحلة على نموذج البناء العقلي و هي الجدة و المنفعة
        حيث يستوعب هذا النموذج التفكير الإبداعي في مرحلة توليد الأفكار ،لحل المشكلات
ة في مختلف المراحل  ة التقييميو الحث عن بدائل للحل في مخزون الذاكرة، كما أن العملي
لفكرة أصيلة أو لحل دور في التفكير الإبداعي الذي يتطلب تقليص البدائل بهدف الوصول 
لوصول إلى حل للمشكلات دون نشاطات أو خطوات تفكيرية مشكلة، فمن غير الممكن ا
ميع أنواع عمليات البناء العقلي، بينما يقتصر جإبداعية، و قد يشمل حل المشكلات على 
 ها.من الإبداعي على بعضالتفكير 
أساليب التفكير الإبداعي  استخدامفالتفكير الإنتاجي يعمل على جمع المعلومات من خلال    
العصف الذهني و العصف الكتابي و قبعات التفكير و التفكير بالمقلوب و الأدوار  مثل:
و استشعار المشكلات و الفرص  الاحتمالاتو طرح الأسئلة المباشرة و تحليل الأربعة"، 
الجديدة و النظر للمواقف من زوايا مختلفة، و يتأثر عدد الأفكار البديلة في هذه المرحلة 
طبيعة المشكلة و الوقت المتاح لاتخاذ القرار و تكلفة البحث عن حلول بعوامل عديدة منها: 
بديلة جديدة و أسلوب العمل في الجهاز الإداري الحكومي و رغبة المدير و جديته في حل 
 2 المشكلات.
 المرحلة الثالثة: تحليل الأفكار
تركز هذه المرحلة على فحص و تحليل ما تم التوصل إليه من أفكار و تحليل و استنباط    
ما يوجد بين هذه الأفكار من علاقة، حيث يسعى المدير المبدع إلى إيجاد ارتباطات غير 
عادية بين الأفكار المختلفة بهدف تكوين فكرة جديدة و نافعة، و إيجاد التشابه بين أفكار 
   التي تتأرجح بين قول من أي نوع و رفض الأفكار ارتباطو أن كان لها مختلفة لم يبق 
و استخدام الأسئلة التي تتضمن  أو المشكلة أو"، و التي ليست لها علاقة بالموضوع –"إما 
                                                           
مركز  ،3، طمنهج الإدارة العليا، التفكير الإبداعي و قرارات الإدارة العليا، مركز الخبرات المهنية للإدارةخبراء  1
 .83، ص 2002، القاهرة، الخبرات المهنية للإدارة
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ماذا؟ و لماذا؟ و كيف؟ في التحليل، كما تحتاج هذه المرحلة إلى عدد من العمليات العقلية 
 :1ل التاليكذلك في الش إيضاحلعلاقات التقويمية و يمكن منها عمليات التذكر، و ا








 .88،ص 2002جروان، مانحي عبد الرحفت المصدر:
الإبداعي في معالجة القضايا و حل المشكلات  هذا النموذج على طريقة عمل العقليعبر    
من مراحل و ابتكار الجديد و تطوير القديم، و يجعل من التقييم أمر ضروري لكل مرحلة 
التقييم المرآة التي يرى فيها الإبداع نفسه و تمكنه من القياس    التفكير الإبداعي، حيث يعد 
    و الكشف عن جوانب القوة و الضعف. و مراجعة العمل
 المرحلة الرابعة: تقييم الأفكار
    م إخضاع الأفكار البديلة التي تم التوصل إليها لعملية تفكير تقويميتو في هذه المرحلة ي
 :2المعايير الآتيةذلك في ضوء  و أو نقدي
 ز الإداري و فق سياسته المقررة.اتوافقها مع أهداف المؤسسة أو الجه -
 الفوائد التي سوف تحققها هذه الأفكار. -
 ملاءمتها للإمكانيات المادية و البشرية المتاحة للمؤسسة أو الجهاز الإداري المعني. -
                                                           
 .88، ص المرجع نفسهفتحي عبد الرحمان جراون، 1
 . 87، ص مرجع سابقجومان كارول، 2
 الإدراك و المعرفة مصفاة الانتباه
 التقييم
 رةـــذاكــــــــزون الـخـــــم
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عمل اللازمة لوضع و يتم في هذه المرحلة التأكد من وضع قائمة بالخطوات وخطة ال -
   المعايير الصحيحة لتقييم فعالية كل فكرة  اختيارالفكرة موضع التنفيذ، و أنه قد تم 
 .و وضع قائمة بمصادر الدعم لتطبيق الأفكار
إلا أن هذه المرحلة تأتي في ترتيب متقدم، لأنها في الحقيقة لا بد من أن تأتي في ذيل    
ترتيب المراحل من أجل إعطاء تقييم شامل و ليس تقييم مرحلة و حسب، كما تعد إعادة 
التأكيد على اختيار الأسلوب و ترجمة الأفعال و تصحيح السلبيات التي يتم اكتشافها خلال 
 ل.مرحلة التحلي
 المرحلة الخامسة تجربة الأفكار:
ملموس على نطاق ضيق للتجربة  ابتكارييتم في هذه المرحلة ترجمة الإبداع إلى واقع    
،و إخضاعه لعملية المتابعة و تدوين الايجابيات و تعزيزها و تدوين قبل مرحلة التعميم
 السلبيات و العمل على التخلص منها.
المطلوب من المديرين وضع خطة للتطبيق و تحويل الأفكار البديلة و خلال هذه المرحلة    
إلى حلول عملية و وضع خطوات إجرائية لتطبيق الأفكار ضمن جدول زمني و عرض 
الأفكار البديلة على العاملين بعبارات مفهومة و غير معقدة لضمان فهمها، و الحصول على 
ائمة بالمعوقات المحتملة لمواجهتها عند قبول و دعم العاملين للأفكار البديلة، و وضع ق
  تطبيق الأفكار البديلة لضمان التطبيق الناجح في ضوء أهداف و سياسات الجهاز الإداري 
 .1و وفق رسالته
إن هذه المراحل لا تعني بالضرورة الترتيب التي تأتي به، بل قد تتداخل المراحل مع    
إلا  مثل مرحلة التقييم و مرحلة التجربة،بعضها البعض أو قد تسبق مرحلة مرحلة أخرى 
فكل واحدة لها أهداف محددة يجب  أن هذه المراحل حقيقية لا يمكن الاستغناء عن أي منها
ر الإبداعي، و يرتكز الإبداع الإداري تحقيقها من أجل الوصول إلى مراحل متقدمة في الفك
كز على المقومات العقلية من على القدرات العقلية، فالملاحظ من خلال المراحل أنها ترت
حيث التحديد و الطرح و التحليل و التقييم و إنتاج الأفكار و غزارتها، و ذلك يرجع إلى أن 
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 معوقات الإبداع الإداري:/ 4
يعد التفكير الإبداعي في أجهزة الإدارة هدفا  في حد ذاته، كما أنه يعتبر وسيلة لتحقيق    
هدف أسمى ألا و هو إثراء العمل و تطوير الخدمة و زيادة الإنتاج و تحسين المناخ العام 
و منح للعمل الإبداعي داخل الجهاز الإداري، و ذلك من خلال الكشف عن الطاقات الكامنة 
 للجميع. حرية الفكر
غير أنه في كثير من الأحيان يواجه الإبداع الإداري العديد من المعوقات سواء على    
مستوى المدير المبدع أو الفرد أو الجماعة أو المؤسسة أو المنظمة التي تتداخل مع بعضها 
   منها  أو المنظمة باعتباره جزالبعض، لأن ما ينطبق على الفرد قد ينطبق على الجماعة 
من ثم تؤثر سلبا  على أداء المديرين لأعمالهم، و على حل مشكلات أجهزة الإدارة العامة و 
و الخاصة بطريقة إبداعية، لهذا حظي موضوع معوقات الإبداع باهتمام الكتاب و الباحثين 
و تم التوصل إلى عدد من النتائج المتباينة فيما يتعلق بعدد و سمات هذه المعوقات و إن كان 
 .امل فيما يتعلق بينهماهناك تك
 1إلا أنه يمكن حصر معوقات الإبداع في أربع مجموعات هي: 
 معوقات عقلية. 
 معوقات إنفعالية. 
 "الخوف، و التردد" معوقات دافعية 
 معوقات تنظيمية. 
 / المعوقات العقلية: أ
    على الإدراكضعف قدرة الشخص  في وجه العقل منتتمحور جملة المعوقات التي تقف    
  و الاسترجاع و التذكر للمعلومات و المعارف و الخبرات السابقة و العمل على تحليلها 
   من حيث إتساع المدى و التنويع و إنحصار التفكير في حدود ثابتة لا يستطيع الخروج 
 مشكلة الحساس و البديهة بالصحيح و الخطأ عند حل لإاو يبدو ذلك في إعتماده على  ،منها
أساليب مألوفة و منمطة، و ضعف القدرة على ترجمة الأفكار إلى خطط تنفيذية  و استخدام
بسيطة و محددة للفعل الإيجابي، و الشعور الدائم بأن حل المشكلة أو الموقف تحتاج إلى 
 عملية عقلية معقدة و طويلة ومع الإعتقاد أنها لن تؤدي إلى حل صحيح.
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به ينظر إلى المشكلات الكبرى نظرة كلية دون لإضافة إلى أن المعوق العقلي يجعل صاحبا
في تقييم الأفكار  المطلق على المنطق الاعتمادو  ،تجزئتها أو تقسيمها إلى مشكلات صغرى
الجديدة وليس على اختبارها و تحليلها عمليا ، و الاعتقاد المطلق بأن هناك حلا  و حيدا  
 .صحيحا  لأي مشكلة كانت
إلى خاصية الجمود الشديد في التفكير كما أن المعوقات العقلية تؤدي بالشخص الإداري    
ستنباط و الاستنتاج دون إلى الا الانتقالو  ،الذي يظهر بأسلوب "دع القارب يسير بهدوء"
و يحدث المعوق العقلي و يدرس و يجرب كل الأفكار المطروحة،  ،قت للخيالإعطاء و
 :1عندما يكون هناك
 في الإدراك. خطأ 
 أو خداع في الإدراك. 
 ضيق في الإدراك. 
 صعوبة عزل و معرفة المشكلة الحقيقية. 
 إضافة محددات صناعية من جانب المدير. 
 وضع إفتراضات زائدة عن المشكلة. 
 عدم القدرة على رؤية المشكلة من زوايا مختلفة. 
 التسليم بوجود حل واحد صحيح. 
 / المعوقات الإنفعالية:ب
اللذان يمثلان أكبر و أصعب عائق يحد من قدراتنا على  تمثل في الخوف و الترددت   
يعد واحدا  من  الانفعاليالتفكير في الحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجهنا، فهذا العائق 
أقدم العوائق التي واجهتنا في حياتنا العملية و العلمية، حيث أنه لا أحد من يرغب أو 
تجنب طرح الآراء ذجا  أو فاشلا  أمام أعين الآخرين، لهذا فإننا نميل إلى يرضى أن يبدو سا
 2و غريبة. ةشاذالتي قد تبدو 
الشديد بالحفاظ على صورتنا الذاتية و التي  الإهتمامهذا الخوف و التردد يمكن رده إلى    
جميعا  بأن على ما يشعر به الآخرون أو يعتقدونه بشأننا، إننا ندرك تعتمد بدرجة كبيرة 
غير  ،إرتكاب الخطأ شيء طبيعي في حياتنا، بل إنه يعد أسلوبا  من أساليب التعلم نلجأ إليه
أننا نخاف و نتردد من إرتكاب هذه الأخطاء، لأننا نعتقد أن الآخرين سوف يقدروا هذه 
 الأخطاء، بل إنهم سوف يقيمونا على أساس هذه الأخطاء.
                                                           
المستجدات العالمية و أثرها على أنماط و أساليب القيادة في بناء فريق العمل و تفجير روح محمد المحمدي الماضي، 1
ورقة عمل مقدمة في ندوة " تنمية المهارات القيادية لدى مديري منظمات الأعمال العامة و ، الابتكارالإبداع و 
، و الواردة في كتاب تنمية المهارات الإبداعية لقادة المنظمات العامة و الخاصة، المنظمة 7002مارس  ،الخاصة،القاهرة
 .58ص  ،0102 ،مصر العربية للتنمية الإدارية،




 الإبداع الإداريـــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انيالفصل الث
 67
ير بطريقة إبداعية في حل المشكلات التي نواجهها كمديرين هذا مما يحول بيننا و بين التفك
و هذا العائق من الممكن أن نلمسه بوضوح عندما يجتمع عدة مديرين أو أشخاص من 
مستويات مختلفة في المنظمة لحل مشكلة ما، حيث نجد أن المدير ذا المرتبة العالية 
  ل الغريبة أو الإبداعية الجديدة المشارك في الفريق أو اللجنة يحاول أن يتجنب طرح الحلو
و ذلك من أجل أن يحمي صورته الذاتية التي كان قد بناها في السنوات السابقة بوصفه 
 مديرا  ناجحا .
كذلك في بعض الأحيان يحجم عن الموافقة على الحل الغريب أو الفكرة الجديدة الذي    
لك حتى لا يبدو أحمق بموافقته على جتماع، و ذيتقدم بها أحد مديري الإدارة الدنيا في الا
 1هذا الحل الغريب.
خر غير آإن الخوف و التردد من الفشل باعتباره عائقا  من معوقات الإبداع، له جانب    
الظهور بمظهر الشخص الأحمق، ذلك أن معظم الأشخاص أو المديرين، بمن فيهم القيادات 
الإدارية العليا في المجتمع لا يحبذون أن يخالفوا و جهات النظر الشائعة أو الشبه مقبولة من 
           المجتمع بخاصة إذا كان مصدر و جهات النظر هذه أشخاصا  لهم مكانتهم العلمية 
الأشخاص يمثل  ءو السياسية أو الاجتماعية في المجتمع، ذلك أن مخالفة و جهة نظر هؤلا
 2مصدر خطر.
    مثل الخوف و التردد حتى لا تتسبب في بعض الانفعالات  عن المغالاة الابتعاديجب    
سوف تؤدي حتما  إلى تقييد التفكير، و تمنع من في إعاقة العملية الإبداعية، لأن المغالاة 
أو ضعف على النفس،  الانطواءالسعي الحثيث وراء الجديد من الأفكار والحلول، و تسبب 
الثقة بالنفس، و من مظاهر ذلك خوف المديرين من التجديد لما يترتب عليه من مخاطر 
مباشرة للخوف من التعرض  كنتيجةأسلوب التبعية في التفكير  اعتمادمجهولة، لذلك يتم 
للسخرية و الظهور و مواجهة الآخرين، و من اللوم في حالة فشل الفكرة الجديدة أو الحل 
 3الإبداعي
 معوقات دافعية: /ج
إن ممارسة المديرين لعملية الإبداع الإداري يتطلب رغبة داخلية حقيقية من جانبهم    
مدفوعين إلى الدرجة التي تجعلهم يبذلون و  بحيث يكونون على درجة عالية من الإستعداد
جل جهدهم الايجابي المحقق للإبداع، فإن من المعوقات التي تؤدي إلى إحجام دافعية 
 ةالمديرين عن ممارسة الإبداع ضعف الرغبة الداخلية للمديرين في التجديد و الابتكار و قل
                                                           
 .47 -07 ص ، صمرجع سابقد عايض، الشمري فه1
 .86،96ص ص ، 5002، مركز الخبرات المهنية للإدارة(بميك)،القاهرة، المهارات السبع للنجاحعبد الرحمان توفيق، 2
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ل على احترام و تقدير تشجيع المديرين عن المبدعين بالطريقة الملائمة، و ضعف الحصو
 1الآخرين و مساندتهم، و وضع الحواجز و المعيقات أمام الأفكار الجديدة.
، فإن ذلك يترتب عليه أنه كما أن عملية حل المشكلات إبداعيا في طياتها بعض المخاطر   
 لابد من أن تكون لدينا الدوافع القوية لحل المشكلات الإدارية إبداعيا .
الكتاب و الباحثين أن مواصلة البحث عن المشكلات قد يترتب عليها  فيرى البعض من   
مكافآت مادية أو معنوية، و غياب هذه المكافآت يعتبر من أهم المشكلات التي تواجه أجهزة 
 الإدارة العمومية، لأنها تقف أمام طرح أفكار و حلول إبداعية جديدة.
  ه من الناحية الأخرى وجود الدوافع الزائدةكما أن تأثير غياب الدوافع على الإبداع يماثل   
فمن على النجاح و التي من الممكن أن تعيق الإبداع،  و بالذات المكافآت المادية المفرطة
عندما يطلب من الأفراد حل مشكلة تتطلب حلا  إبداعيا  فإنهم يكونون أكثر نجاحا  "الغريب 
 2."دية معتدلةفي الوصل إلى هذه الحلول عندما تكون الدوافع الما
 /المعوقات التنظيمية:د
      أو الجهاز الإداري العام و أسلوب العمل فيها تمس هذه المعوقات الجانب التنظيمي    
      و كيفية تحقيق الأهداف و درجة المركزية أو اللامركزية السائدة في التنظيم الإداري 
و مدى ملائمة المناخ التنظيمي للعمل و الإبداع و الإبتكار، كلما كانت إجراءات و خطوات 
فإن ذلك  ،على المرؤوسينالعمل محددة من قبل الرئيس للمرؤوسين مع فرض رقابة لصيقة 
على تطبيق  يحد من فرص الإبداع الإداري نتيجة عدم قدرة المرؤوس من قمة الهرم
ل الرئيس و الزملاء بلخوفه من الفشل و تعرضه للنقد و المسائلة من ق ،أسلوب عمل جديد
مما يترتب عليه تجميد السلوك الوظيفي للفرد نتيجة تقييده بالأوامر و التعليمات، مما يحد 
 3بقوة من فرص الإبداع و الابتكار و التجديد.
ئة التنظيمية يحيث أن الب في دعم أو إعاقة الإبداع،أهمية بالغة لبيئة التنظيمية كما أن ل   
التي تضمن مبادئ المشاركة في وضع أهداف العمل و إجراءات و اتخاذ قراراته بين 
و المرؤوسين، و وجود قنوات الإتصال المفتوحة و الواضحة و تشجيع أفراد  الرؤساء
      المبدعين للأشخاصالتنظيم على المناقشة و تبادل الرأي و توفر فرص التقدم و الرقي 
الإداري، بينما  دل يدعم بقوة الإبداع و الابتكارو قيام العلاقات على الثقة و الاحترام المتبا
                                                           
 .03 -82،ص ص 5891 ، وكالات المطبوعات، الكويت،أفاق جديدة في دراسة الإبداععبد الستار إبراهيم، 1
التغيرات التنظيمية و علاقاتها بمستوى الإبداع الإداري في الأجهزة الأمنية، دراسة ميدانية محمد بن عامر النتيفات، 2
م، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا،  .غ ،م .، رعلى الضباط العاملين في شرطة مدينة الرياض
 .74، ص 6002 ،، الرياضقسم العلوم الإدارية
 ، مجلة الإدارة العامة، العددالقدرات الإبداعية للعاملين (أهميتها و عناصرها و سبل تنميتها)علي محمد عيد الوهاب، 3
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البيئة التي تحرص على البيروقراطية و الديكتاتورية و المركزية و الرقابة الشديدة على 
الفرص المشاركة في اتخاذ القرارات أو مجرد التعبير عن الرأي  إتاحةو عدم  العاملين
  ملين فإن تلك العوامل و المظاهر تشكل ضغوط كبيرة و شديدة تحد من فرص الإبداع للعا
 1و الابتكار. 
      يس هناك شك أن النمط الإداري التقليدي في أي منظمة أو جهاز إداري عام يحد لف   
 و يعيق عملية الإبداع، و لاشك أيضا  أن أهل النمط الإداري التقليدي يفترضون أن المستقبل
امتداد للماضي و أن القادة و المديرين الموجودين على قمة الهرم الإداري هم الأكثر تمسكا  
 2.بالماضي و هم " المفروض" المسئولون عن التخطيط و إدارة المستقبل
إن هذه المعوقات و غيرها تشكل حاجزا  للإبداع الإداري و الممارسات الجادة من تحقيق    
بداعية أو تشكيل طاقة تعتبر دافع لعجلة الإبداع، و تمثل هذه فرص النجاح للعملية الإ
المعوقات عراقيل لكل مرحلة من مراحل التنفيذ، ومن ثم لا بد من مراعاة و تقييم كل 
مرحلة و خطوة من خطوات الإبداع من أجل تخطي العقبات التي تواجهه، و أخطر 
ب التثبيط و الفشل للظاهرة الإبداع المعوقات للإبداع هي المعوقات العقلية، حيث تمثل جان
معطى فكري و ثقافي يستند على العمليات العقلية، أي أن العقل مصدر  ككل، كون الإبداع 
الإبداع و أساسه، و أي مشكل أو معوق عقلي يعد تهديد عالي الخطورة على العملية 
        الإبداعية. 
 الممارسات التي تعيق عملية الإبداع الإداري:/ 5
هناك العديد من العوامل التي تحد من الإبداع تم الإتفاق عليها من قبل الباحثين و الكتاب    
 و هي كتالي:
 لافتقار للمرونة:أ/ ا
و قدرة فكرية نظرة متشعبة  امتلاكتوجب المنظمات الحديثة العنصر البشري على    
    ، فمن خلاله يقوم المدير بالقفز رق من عدة زوايامتنوعة تنظر للموقف الواحد بعدة ط
فإذا لم تفلح فكرة واحدة  ،خر لتوليد أفكار متنوعة للمشكلة أو الموقف أو الأزمنةلآمن مجال 
وجد المدير لديه بدائل عديدة، و لابد أن تساعد البيئة الإدارية في مواقفها المختلفة على 
ت تخلو من هذه المرونة، فالبحث غالبا  توليد هذه البدائل، لكننا نجد أن كثيرا  من المشكلا
عن إجابة واحدة صحيحة للسؤال، أو طريقة واحدة لحل المواقف أو المشكلات أو خطوات 
لإجراء الحل، و لا يتقبل كثير من المديرين سوى الحل أو الطريقة التي في مخيلتهم  محددة
                                                           
 غ.م، جامعة الملك سعود، الرياض ر.م،، المناخ التنظيمي و أثره على الرضا الوظيفيعزيل سعد عبد الله العيسى، 1
 .54، ص 6991
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ئات الإدارية للمنظمات العمومية العليا، فأصبح الجو في البيأو التي يحددها النظام أو القيادة 
 1يسير في مسارات محددة يجد المدير صعوبة في الحياد عنها.
 زيادة القلق:ب/ 
يعتبر القلق من عوائق الإبداع الإداري الرئيسية، و عائق القلق و زيادته عند بعض    
      المديرين يرتبط بالعائق السابق الخاص بالافتقار للمرونة، فكلما كان أسلوب التعامل 
مع المعاملين أو المرؤوسين بأسلوب البحث عن الحل الواحد الصحيح زاد معدل القلق 
عاملون مقنعين أنه لا يوجد سوى حل أو طريقة واحدة صحيحة تقنع ، فإذا كان اللديهم
المدير أو المطلع على حل المشكلة، فإنهم يترددون كثيرا  في الأفكار أو طرق جديدة للحل 
لهذه المشكلة، و إذا لم يتذكروا ما ورد في النظام أو التعليمات أو التوجيهات أو القرارات 
 فإن معدل القلق يزداد لديهم.
و مع هذا القلق تقف مكائن توليد الأفكار في الدماغ جامدة لا حراك لها، و لعل تبني بعض 
على الأفكار الخاطئة عن الإبداع مثل: "أنا غير مبدع" و كيف تريدون أن أدرب مرؤوسين 
ففاقد الشيء لا يعطيه "و أنا لا أستطيع أن أكون مثل فلان"  !الإبداع و أن نفسي غير مبدع
ن المحيطات الداخلية للإبداع الإداري هي نتاج تربية قلقة متمحورة حول علة و غيرها م
 2عقيمة هي الفكرة الواحدة الصحيحة.
 التمركز حول الذات:ج/ 
    يعاني الكثير من المديرين من مشكلة التمركز حول الذات و عدم تقبل آراء الآخرين    
فأسلوب التفاعل العملي الإداري المعتمد  و تعتبر هذه المشكلة من معوقات الإبداع الإداري،
و إهمال أساليب و نادرا  ما يكون عكسيا ،  اه واحد من المدير إلى المرؤوسينعلى إتج
التفاعل و التعاون و التكامل بين الإدارة و العاملين مع بعضهم البعض له دور كبير في 
الأمر  ،بل أفكار الغيرو لا تق ة حول ذاتها، و متحجرة في آرائهاتكوين شخصية متمركز
    الذي يؤدي بهؤلاء العاملين و الإدارة إلى إنتاج أفكار غير مستفيدة من تجارب الآخرين
      و خبراتهم، و كأنهم في كل مرة يحاولون أن يولدوا أفكارا  جديدة، فهم يبدأون من الصفر
إعتقادهم أن فقراراتهم تفتقر إلى الإطلاع على آراء و أفكار و تجارب الآخرين و في 
 3فكرتهم فقط هي الصحيحة.
                                                           
 . 85 ، ص5002، دار الفكر، عمان، التربية الإبداعية ضرورة وجودحسين إبراهيم عبد العال، 1
الإبداع الإداري لدى مديري العموم و مديري الإدارات في وحدات الإدارة العامة(دراسة صالح محمد علي الكليبي، 2
الإدارة العامة، جامعة سانت كليمنتس، اليمن  غ.م، ر.د،، تطبيقية لعينة مختارة من الوزارات في الجمهورية اليمنية)
 . 09، ص 2102
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 عدم القدرة على تحمل الغموض:/د
  تكون بعض المواقف التي تتطلب توليد أفكار إبداعية للمشكلات التي يحاول المديرون    
حتى يتمكن العقل البشري من فك  ،و تحتاج إلى صبر أو العاملون حلها غامضة و معقدة
ألغازها و توليد أفكار قادرة على التعامل معها بصورة إبداعية، فينسحب كثير من المديرين 
  من هذا التحدي بسرعة، لأنه لم يتم تعويدهم في هذه المواقف أو المشكلات على التعامل 
  رين يكير في حل المشكلات، و ما أسرع المدمع فترة التنبه الذهني الذي تسببه عملية التف
 لا يوجد تقدير للوقت الذي يجب في تقديم الحل المألوف أو الجاهز لحل المشكلات، حيث 
        أن نوفره في التفكير إذا ما واجهتنا مشكلة أو موقف أو أزمة، و قضاء هذا الوقت 
العمل، و ربما يكون أكثر أهمية وقت يمكن لأي مدير أن يقضيه في في التفكير هو أفضل 
 1من الحل نفسه.
 ضعف الحساسية للمشكلات:/ ه
يعتبر عنصر الحساسية للمشكلات صمام الأمان بالنسبة للمنظمة، فهو بمثابة جهاز كشف    
، و هذه المنظمة تدهورالعراقيل و النقائص و جوانب الضعف التي من شأنها أن تتسبب في 
بممارسة مستمرة للتفكير الإبداعي، خاصة فيما يتعلق بحل المشكلات الحساسية لا تأتي إلا 
و بالتالي فإنه من المهم أن تتيح النظم و البيئات الإدارية فرصا  مفتوحة لممارسة التفكير 
الإبداعي و إبتكار حلول متنوعة للمشكلات، و أن ترتبط هذه المشكلات بواقع العمل اليومي 
 2و الأجهزة الإدارية. و المستقبلي لهذه المؤسسات
 إفتقاد آليات إثارة الفضول:/ و
       يعتبر الفضول هو الشرارة التي تفجر طاقات الاستكشاف، إلا أن الكثير من المديرين   
و العاملين أصبحوا زاهدين في البحث عن المعرفة و استكشافها، لعدم شعورهم بالحاجة 
الداخل، و لا توجد بيئة إدارية تثير غريزة إلى ذلك، لأنه لا يوجد فضول يحركهم من 
 3الفضول و حب الاستكشاف للمواقف و المشكلات
 
 
                                                           
 ، معهد06، مجلة الإداري، العدد مهارات التفكير الإبداعي و علاقتها بعملية اتخاذ القراراتنبيل عبد الحافظ عبد الفتاح، 1
 .15ـ  94 ، ص ص5991 الإدارة العامة، مسقط
، مطابع الخالد للاوفست، الرياض القرن الواحد و العشرينتحديات الإدارية في الفهد بن صالح السلطان،2
 .97،ص4002
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 إهمال الخيال:ح/ 
في تحصيل  بو يعتبر أكثر العناصر التي تتسبيعتبر الخيال من أهم مولدات الإبداع،    
    يعبر عن قدرة إبداعية متطورة، تؤدي إلى توليد العديد إن الخيال العميق  حيث،التجدد
         من الأفكار الإبداعية نتيجة القدرة على تصورها و رؤيتها تتحرك و تنمو و تتطور
و تنطلق في عالم الخيال، لذلك فإنه من المهم أن تكون مهمة من يبتكرها في عالم الخيال 
ة ربصولواقع، لكن ملكة التخيل أصبحت مهمشة هي تمكينها من أن ترى النور في عالم ا
           كبيرة في المنظمات الإدارية العمومية، وصار الإهتمام رمزا  في النظام و الروتين
 1و المألوف و الممارس على حساب قدرات التحليق و الخيال و الإبداع.
إن هذه المعوقات و غيرها تقف دون تحقيق العملية الإبداعية في المجال الإداري و غيره    
     من مجالات الإبداع، و يمكن محاربتها و التصدي لها من خلال ترسيخ ثقافة الإبداع 
عنصر لتحقيق الإبداع هو غرس قيمه في نفوس الأفراد الذين لهم انتماء للمؤسسة، لأن أول 
، و من ثم يصبح لكل فرد آلية دفاعية تواجه مختلف الصعوبات و المعوقات    في أفراده
، كما يعد مفهوم المخاطرة أخطر مصطلح تتخوف منه التي تواجهه أثناء أداء مهامه
المنظمات لما يحمله من غموض و تساؤولات لا يمكن الإجابة عنها إلا من خلال التجربة 
تحقيق الفعل الإبداعي و بعث ما هو جديد في المجال  إلا أن هذه المخاطرة مطلوبة من أجل
  .التنظيمي بصفة عامة و المجال الإداري بصفة خاصة 
 خلاصة:
ارة الحديثة و ليس نخلص في الأخير أن المورد البشري هو المحور الرئيسي لإهتمام الإد   
من  و وسائل الإنتاج، و الإدارة الناجحة تهتم بالموارد البشرية ابتداءا   المورد المادي
       ، و ذلك باختيار الأفراد الذين لديهم مهارات عقلية و مهارات الإبداع له الاختيار السليم
د قبل الحصول ابتطوير مهارات الأفر أ، فالتطوير يبدالمهارات الإجتماعيةصولا  إلى و 
 التكنولوجي.على التطوير 
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 ةيمفهومه و نظرياته و إجراءاته التطبيق الفصل الثالث: التطوير التنظيمي
 تمهيد:
  لأنه يمثل عنصر الوحدة  ،الاجتماعيةيعد مفهوم التنظيم من المفاهيم الرائجة في العلوم    
و التناغم أو التناسق لمجموعة من العناصر، و قد كشف التاريخ عن ملازمة ظاهرة التنظيم 
للإنسان منذ القدم، و لهذا تم عرض فصل شامل لمفهوم التنظيم من أجل الوقوف على 
 حقائقه و واقعه في المؤسسات الحديثة. 
 الأول: مدخل إلى التطوير التنظيمي حورالم
التنظيمي فيتصور في بادئ الأمر أن التنظيم هو كيان و وحدة ينظر المتقصي للفكر    
واحدة تدل على نسق كلي يحمل نفس المميزات و بالتالي يحمل نفس المعنى، إلا أن الأمر 
مختلف تماما ًإذ أن التنظيم بالرغم من إلتصاقه بمعنى النسق إلا أنه مختلف من حيث الدلالة 
  مرة على أنه كيان كلي و في بعض الأحيان فرع  فهو يشار إلية كأسلوب و مرة كنظام و
أو جزء من الكل، و من ثم اختلف الباحثون حول تحديد مفهوم واضح للتنظيم، و في هذا 
     .ول تحديد المفاهيم الخاصة بمجال البحثاالبحث نح
 تعريف التنظيم:/ 10
ات حلاقاه موضوع التنظيم إلا أنه من أكثر المصطل بالرغم من الإهتمام المتزايد الذي   
و يرجع أصل  ،عرضة للتضارب في تحديده أو شرح مضمونة على غرار مصطلح الإدارة
إلى اللغة اللاتينية و التي تعني الأداة التي يتم بواسطتها  )noitazinagrO(كلمة التنظيم 
 :1على ثلاث معاني و هيإنجاز الأعمال، أما في الأدب الإداري فيستعمل للدلالة 
من العملية  هي مهارة و علم يمتلكها المدير تمكنه من تنفيذ جزء :)gnizinagrO(/ نظم أ
 الإدارية.
هو إطار أو بناء مؤسسي يضم كافة الموارد و الطاقات :)noitazinagrO(/ منظمة ب
     البشرية و المادية في شكل هيكل و اختصاصات تنظيمية و وظيفة محددة وفقا لأنظمة 
 و قواعد معلومة من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف.
     فالتنظيم وظيفة في العملية الإدارية، يشتمل على مجموعة أنشطة  / عملية أو وظيفة:ج
و عمليات تمارس من طرف المدير، تعمل على جمع و توحيد النشاطات الفردية داخل 
 المؤسسة لتحقيق الهدف العام.
أي الهيكل الذي  noitasinagrOاسم مشتق من المصدر نظم "التنظيم بأنه  يعرف البعضو 
 2."يضم مجموعة من الأفراد بينهم علاقات معينة و يسعون لتحقيق هدف معين
                                                           
 المعاصرة، مدخل تطبيقي لإعداد و تطوير التنظيم الإداريالتنظيم الإداري في المنظمات مصطفى محمود أبو بكر،  1
 .37ص ، 3002، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، آت المتخصصةشللمن
، 7991،  مطابع الفرزدق التجارية، الرياض 4ط ،-الأسس و الوظائف -الإدارة العامة خرون، آالنمر مسعود محمد و  2
 .841ص 
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  إطار أو وعاء من صنع الإنسان يؤدي بداخله العمل، أو هو كيان هادف "بأنه  يوصفو 
ذو وظائف محددة و شخصية متميزة قائمة بذاتها، و في داخل هذا الكيان أو هذا الإطار يتم 
 1."التوفيق و التفاعل بين الموارد الإنسانية و الموارد المادية و المحددات الموقفية
       م على أنه "وضع كل شيء في مكانه، و وضع كل شخص في مكانه لتنظيل و ينظر   
و ربط الأشياء ببعضها و الأشخاص ببعضهم، من أجل تكوين وحدة متكاملة أكبر من مجرد 
 2."الجمع الحسابي لأجزائها
سلطة و مسؤولية، و محاسبة بين  –إقامة علاقات  من خلال"التنظيم  هناك من يربطو    
  و موارد مادية بهدف إنشاء وحدات تنفيذية أو إستشارية  وظائفأفراد و  - عناصر النشاط
 3"و توجيهها نحو أهداف المشروع
و هذا التعريف يشمل ثلاثة عناصر للتنظيم متمثلة في وضع الأهداف، ثم إعداد عناصر    
 .و التوجيه أو التحويل النشاط (إمكانيات مادية و بشرية)
 حاجات، و المتطلبات الإنسانيةالكمركب ديناميكي يتفاعل مع "يتم النظر إلى التنظيم  و   
التي تتعامل معه، و بالتالي المنظمة تنشأ كنتاج أو محصلة للتعاون بين الأفراد الذين 
      تجمعهم أهداف مشتركة، لذلك فلا حاجة لعرض مخطط أو هيكل تنظيمي محدد حيث
الأساس على التعاون و التفاهم لإشباع حاجات أفراد التنظيم المادية أن المنظمات تركز في 
 4"أو المعنوية
    و التنظيم ليس هدفا ً في حد ذاته، و إنما وسيلة تؤدي إلى تحقيق الأهداف بأفضل الطرق
"إسم مشتق من المصدر نظم و يعني ذلك الهيكل الذي يضم  و هناك من يرى أن التنظيم
ينهم علاقات معينة، و يسعون لتحقيق هدف مشترك، كما أنه وظيفة مجموعة من الأفراد ب
 5المدير من أجل تجميع أوجه النشاط اللازمة لتحقيق الأهدافيقوم بها 
        مبني على علم المعرفة السلوكيةالمنظم ال يرتكز على التطبيق"التطوير التنظيمي  أما
التنظيمية و البنية و العمليات لتحسين  و يهدف إلى التطوير المخطط لتعزيز الاستراتيجيات
  و ينصب على الأجل الطويل لتطوير أسلوب حل المشاكل في المنظمة ، 6"فاعلية المنظمة
                                                           
، 1991العربية المتحدة ت ، المكتب العربي للعلاقات الثقافية، الإماراالإنسان و التنظيمعبد الله عبد الهادي عبد الصمد،  1
 .651ص 
 .68، ص 6991، مكتبة عين شمس، القاهرة، الموجز في شرح عناصر الإدارةالهواري سيد،  2
 .202، ص 7891زيع، دبي، ، دار العلم للنشر و التوأصول الإدارة عسكر سمير أحمد، 3
، دار الخريجي التطبيقات) -الأسس-لتنظيم الإداري في المملكة العربية السعودية، (المفاهيمخاشقي هاني يوسف، ا4
 .5،ص 8891للنشر و التوزيع، الرياض 
 .401، ص 1599 فلسطين، ، جامعة القدس المفتوحة،السلوك التنظيميعبد الرزاق سعاده، 5
 nretsew htuoS, noitidE,egnahc dna tnempoleved noitazinagro ,yelrow& gnimmuC6
  .20p ,7991  gnihsilbup
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و لتجديد عملياتها و خاصة من خلال التشخيص و الإدارة الفعالة و الجماعية لثقافة المنظمة 
و ذلك بمعاونة  لجماعاتو العلاقات المتبادلة بين امع تشديد خاص على عمل الفريق 
 1الاستشاريين و باستخدام التكنولوجيا و النظريات الخاصة بالعلوم السلوكية التطبيقية.
جماعات  -عملية شاملة و متكاملة لجميع جوانب المنظمة( أفرادظيمي هو "فالتطوير التن   
المستهدف  التنظيم نفسه)، حيث يمكنها من الانتقال من الوضع القائم إلى الوضع -العمل
خلال فترة زمنية محددة و ذلك في إطار كلي من الإمكانيات البشرية و المادية المتاحة 
للمؤسسة و المناخ التنظيمي و البيئة المحيطة، كذلك تمكنها من مواجهة متطلبات التغيير 
 2بكافة أنواعها الثقافية و الاقتصادية و التكنولوجية و المعلوماتية"
و تشعبه يدل على شموليته بالنسبة لمختلف  ،دل على أهمية التنظيمي إن هذا الاختلاف   
المؤسسات أو الأساليب، و تعدد المداخل دليل على انتشاره في مختلف الميادين و احتواءه 
على عدة أبعاد، و يأخذ على مفهوم التنظيم بأنه يفهم حسب سياق الموضوع و أن موضوعه 
هدف، بمعنى هو ترتيب الأجزاء لصناعة الكل الأحقيق هو تحقيق آليات النسق التي تضمن ت
 الواحد بطريقة تحث على تكاتف الأجزاء لتحقيق الكل.     
 مفاهيم مرتبطة بالتطوير التنظيمي:/ 2
يرتبط مفهوم التطوير التنظيمي بالعديد من العمليات التنظيمية و المفاهيم مثل التغيير    
التنظيمي و الهندرة و إدارة الجودة الشاملة و غير ذلك من العمليات و المفاهيم، و فيما يلي 
 معه و هي كالآتي:نعرض تعريفا ًللمفاهيم المشابهة للتطوير التنظيمي أو لها تداخل مفاهيم 
 ر التنظيمي:يالتغي أ/
يعرف التغيير التنظيمي بأنه" جهد و نشاط مخطط و طويل المدى، يهدف إلى تغيير ثقافة    
       المنظمة في سبيل التحسين المستمر لقدرتها على تطوير رؤيتها و زيادة جودة أدائها 
         و إنتاجيتها و تجديد نفسها من خلال مشاركة و تعاون العاملين بها لتحقيق رسالتها 
 3و أهدافها.




                                                           
 ecneicS laroivaheB – tnempoleveD noitazinagrO ,rJ lleB ,H liceC dna hcnerF1
 .71P ,0002 ,tnemevorpmI noitazinagrO rof snoitnevretnI
    9991، معهد البحوث و الدراسات التربوية جامعة القاهرة، القاهرة يمي للتعليمالتطوير التنظأحمد أحمد إبراهيم،  2
 .7ص 
في  ، ورقة مقدمة إلى ندوة مقاومة الموظفين للتغيرمفهوم التطوير و التغيير التنظيمي و أهدافهمحمد،  رالعديلي ناص3
 .10، ص  7991الأجهزة الحكومية، معهد الإدارة العامة، الرياض 
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كما يعرف التغيير التنظيمي بأنه إجراء أي تعديلات في عناصر العمل التنظيمي كأهداف    
د أوضاع تنظيمية الإدارة أو سياساتها أو أساليبها، في محاولة لحل مشاكل المنظمة أو لإيجا
أفضل و أقوى و أكثر كفاءة، أو لإيجاد توافق أكبر بين التنظيم و بين أي ظروف بيئية 
 1جديدة تتحقق من حوله
التغير التنظيمي من أكثر المفاهيم المتداخلة و التي يصعب تفريقها عن التطوير  و لعل   
التنظيمي، حيث تناول بعض الباحثين التغير التنظيمي كمدخل راديكالي للمنظمة، حيث 
يؤدي إلى تغيير جوهري يساهم في تغيير أهداف المنظمة أو بعض أنظمتها الفرعية حيث 
عديل في أحد الأنظمة الفرعية من شكل إلى آخر، فيأحذ أشكالاً بأنه "عملية تبديل أو ت يعرف
 2جديدة و يستجيب له المديرون بأشكال و أساليب مختلفة"
أو مجموعة من المحاولات لتغيير هيكل المنظمة أو أهدافها أو التقنية  يصفه بمحاولةكما    
 3المستخدمة فيها أو مهمات العمل
أن هناك بعض التشابه بين كلا من التطوير و التغيير و يظهر من التعاريف السابقة    
التنظيمي من حيث أن كلا منهما عملية مخططة و معدة مسبقا،ً و أن كلا منهما يهدف إلى 
 تحسين كفاءة المنظمة و زيادة جودة أدائها، و يتطلب مشاركة العاملين.
لباحثون للتفرقة بينهما و من أبرز ما ذكره اإلا أن هناك بعض الإختلاف بين المفهومين    
إعادة التنظيم و توزيع السلطة و تحقيق سهولة أن التغيير التنظيمي يتضمن عمليات 
       التفويض و سريانه، بينما التطوير التنظيمي هو محاولة طويلة الأجل لإدخال التغيير 
 تشخيص المشكلات بطريقة يشاركو التطوير بطريقة مخططة و يعتمد ذلك على أسلوب 
في  خل ما بين مدخل النظمفيها أعضاء المنظمة بصورة جماعية و هو بذلك نوع من التدا
الإدارة و العلوم السلوكية التطبيقية، أي أن التغيير التنظيمي أقرب إلى إعادة التنظيم منه 
   4إلى التطوير التنظيمي
و التطوير التنظيمي يسعى إلى إتاحة فرص جديدة، أما التغيير التنظيمي يسعى إلى تغير    
الهدف أو الوسيلة، بمعنى إعطاء بديل مسبق،  و هذا هو الاختلاف الجوهري بين كل من 
  التطوير و التغيير، فالتطوير إتاحة الفرص لعدة بدائل متوفرة للتنظيم سواء كانت مباشرة 
                                                           
، معهد الإدارة العامة 76، مجلة الإدارة العامة، عدد التغيير و دوره في التطوير الإداريي إبتسام عبد الرحمان، حلوان 1
 .74، ص0991الرياض، 
 ,cenarB truoeraH , kruoy wen ,yadot tnemeganaM ,W notsniW ,lliH ,J samohT ,nosihctA2
 .245p,3791 CNI ,hcividavoJ
 namuH ,egnahc lanoitazinagro fo noitaulave eht rof yroeht a drawoT ,ilhsA .llanraC3
 .547p ,6891 ,8 .oN 93 .loV ,snoitaleR
 84، مجلة الإدارة العامة، العدد التطوير التنظيمي ـ نموذج مقترح للتطوير الإداري في الدول الناميةالغمري إبراهيم، 4
 .65، ص 5891الرياض،  ،معهد الإدارة العامة
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شرة، أما التغيير فرض بديل معين و عرضه على التجربة و من ثم تبقى النتيجة  أو غير مبا
 .       ة، أما التطوير فهي نتيجة تحتم بالضرورة مبدأ الإيجابياحتمالية
 التطوير التنظيمي و التطوير الإداري:ب/ 
التنظيمي  يعتبر التطوير الإداري من أكثر المفاهيم التطويرية تداخلاً مع مفهوم التطوير   
بينما يذهب البعض الآخر ،حيث يستخدم من قبل بعض الباحثين كمرادف للتطوير التنظيمي
عددا ًالباحثين يز بين التطوير التنظيمي و التطوير الإداري، و يحدد يمن الباحثين إلى التم
و الأهداف و أدوات  إبراز الهدف من الاستخدام،من المعايير التي تميز بينهما من خلال: 
     ، و أخيراً القيم التي يقوم عليها كل مفهوم المجال المكاني و الزماني للأفرادالتدخل، و 
بأن التطوير التنظيمي يهدف إلى تحسين جزء أو كل الأنظمة الفرعية و يخلص القول 
المكونة للمنظمة، بينما يهدف التطوير الإداري إلى تحسين و تطوير بعض المهارات لدى 
     يؤكد على أن مفهوم التطوير التنظيمي يركز على التنظيم كنظام متكامل  المديرين، كما
إلى أن التطوير الإداري يركز على تطوير  كما ينظر، 1و ليس على جزء من ذلك النظام
مجموعة من المديرين بهدف تغيير نمط الأداء السائد، و هو بذلك يشكل جزء من نشاطات 
التطوير التنظيمي، كما يفترض التطوير الإداري في مقومات الإدارة أو أسسها أنها سليمة 
يعتبر ردة فعل على  من حيث انتقاء العاملين، نظم العمل، و أنماط تقويم الأداء و
المستجدات التي ينبغي التعامل معها، و هو بذلك يكون تغييرا ًجزئيا ًفي المجالات المستجدة 
 2في المنظمة
يز بين ما هو تطوير تنظيمي و بين ما هو خلاف ذلك على النحو يعدة نقاط للتمكما توجد 
 :3التالي
فتطوير المديرين يهدف إلى تغيير سلوك  ليس منهجا ًجزئيا ًللتغيير، الإداريالتطوير  -1
 الأفراد،  بينما يركز التطوير التنظيمي على التطوير الكلي للمنظمة.
التطوير التنظيمي أكثر من مجرد أسلوب محدد، بل لا يوجد أسلوب واحد يمثل  -2
 مجال التطوير التنظيمي.
على التصميم  قتيا ً أو عشوائيا،ً بل يعتمدوير التنظيمي لا يتضمن تغييراً والتط -3
 المنظم، و التشخيص للمشكلات، ما يؤدي إلى أنواع محددة من جهود التغيير.
التطوير التنظيمي لا يهدف إلى مجرد رفع الروح المعنوية و تعزيز الاتجاهات  -4
 الإيجابية، بل هو موجه إلى سلامة المنظمة و زيادة فاعليتها.
                                                           
 fo lanruoJ ,tnempoleved ,noitazinagro dna tnempoleved tnemeganaM ,rneraW ,w ,ekruB1
 .975-965pp,1791 )tco/pes( ecneics  deilppA
 .41، ص 7002، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، التطوير التنظيميالصيرفي محمد،  2
 noitazinagro ot hcaorppA laitneirepxe nA ,nworB .R dlanod&.F dlanod ,yevraH3
   .80p ,2891 ,yesreJ weN ,CNI ,lanoitanretni llaH eitnerp ,tnempoleved
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مديرين لل خاصيةلتطوير الإداري بأنه او في نفس مجال التمييز بين المصطلحين يعرف    
، أو تعزيز القدرات الجيدة، و تشمل أنشطة تطوير و تطويع مهاراتهمالذي يهدف إلى 
نقل المديرين ذلك من خلال  يتأتىو ، العمليات الإدارية بمختلف مراحلهاالتطوير الإداري 
رفع الكفاءة الفردية  بعرضإلى وظائف أخرى لإكسابهم المهارات و زيادة معارفهم 
 1للمدير.
إن السياق العام للتطوير التنظيمي يخضع لمبدأ الشمولية، أما التطوير الإداري فهو يحمل    
 خاصية الخصوصية، و من ثم فالتطوير الإداري يمثل الجزء من التطوير التنظيمي.  
    
 الهندرة:ج/ 
العلوم الاجتماعية العربية من حيث يعد مصطلح الهندرة من المصطلحات الدخيلة على    
المصطلح و ليس المفهوم، حيث يشير إلى إعادة الصياغة الجذرية للأشياء أو السلوكيات   
أو الأفراد أو المؤسسات، و يختلف مفهوم الهندرة عن التطوير إختلاف متباين حيث قد قدم 
سلوك، و من بين التعاريف العديد من التعاريف التي تحاول تفسير هذا النوع من ال نالباحثو
 نجد:
تعرف الهندرة أو إعادة الهندسة بأنها "وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة البناء    
التنظيمي من جذوره و تعتمد على إعادة هيكلة و تصميم العمليات الأساسية بهدف تحقيق 
فة و جودة تطوير جوهري و طموح في أداء المنظمات يكفل سرعة الأداء و تخفيض التكل
 2المنتج.
بأنها إعادة التفكير بصورة أساسية و إعادة التصميم الجذري للعمليات الرئيسية تعرف و    
       : الخدمة و الجودة  بالمنظمات لتحقيق نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء العصرية
 و سرعة إنجاز العمل.
من خلال التعريفات السابقة، نستنتج أن الهندرة تشمل إعادة بناء المنظمة من الصفر أي    
و تركز على العمليات بصورة أساسية و ليست  المنبع أو المركز و ليس الفروع،من 
 ر جذري شامل في وقت قصير نسبيا.ًكما أنها عملية تسعى لإحداث تغيي ،الأنشطة
التنظيمي من حيث أنها تهدف إلى تحسين جودة الأداء و رفع و تتفق الهندرة مع التطوير    
كفاءة المنظمة لكنها تختلف عن التطوير التنظيمي من حيث أنها تركز فقط على العمليات 
 فقط و لا تشمل الأنشطة بينما التطوير التنظيمي يشمل الأنشطة و العمليات داخل المنظمة
                                                           
أثر التطوير التنظيمي على فعالية القرارات الإدارية في أجهزة الخدمة المدنية عبد الفتاح نبيل و الخابوري أحمد،  1
 .92، ص 0991مة، مسقط، ، معهد الإدارة العابسلطنة عمان
 مطابع خالد للأوفست، إعادة هندسة العمليات الإدارية، (الهندرة) نقلة جذرية في مفاهيم و تقنية الإدارةالسلطان فهد،  2
 .34ص  ،8991 ،الرياض
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 لإحداث التغيير على عكس الهندرة التي تحدث كما أن التطوير التنظيمي يتطلب وقتا ًطويلاً 
 1التغيير بسرعة نوعية.
   إن الاختلاف بين المفهومين واضح وضوحا ً جليا ً سواء بالنسبة للأسلوب أو الأهداف    
هما هي السعي خلف التحسين و التقدم و النمو، كما يمكن ن، و نقطة الالتقاء بيأو النتائج
، إلا أن التطوير التي يمكن للمنظمات اعتمادها لتحقيق أهدافها إعتبار الهندرة أحد أساليب
كبير من أجل تحقيقها و وضع  المعقدة و المتشعبة التي تتطلب وقتالهندرة من الأساليب 
           .قواعدها و تأسيس أسسها و التي بدورها قد تكلف المنظمة الكثير من الجهد و المال
 إدارة الجودة الشاملة:د/ 
اختلفت التعريفات حول مفهوم الجودة و التي تعنى بدراسة المنتج، أي تختص بتشخيص    
تحقق الأهداف  االنتائج و ليس الأساليب، فهي تعتبر النتيجة هي الأهم من الأسلوب طالم
 المطلوبة، و في سبيل عرف المفهوم عدة تعريفات منها: 
لإحداث تغييرات في توجهات  نظام إداري يطبق مجموعة من الأدوات المطورة" هي   
 2."العاملين و زيادة إنتمائهم إلى المنظمة
نظام إداري استراتيجي متكامل يسعى لتحقيق رضا العميل من "بأنها  تعرف أيضا ً كما    
جميع العاملين و استخدام الطرق الكمية خلال تطبيق فلسفة إدارية ترتكز على مشاركة 
 3."لتحسين العملية الإدارية
و من خلال هذه التعاريف يمكن أن نستنتج أن التطوير التنظيمي و إدارة الجودة الشاملة    
يلتقيان في العديد من النقاط و المراحل حيث أن الجودة الشاملة هي جزء من التطوير 
أداء التنظيم و مخرجاته من  تحسينالتنظيمي و أحد أساليبه، كما أن كلاهما يهدف إلى 
راتيجي، و كذلك مشاركة جميع العاملين في العملية و غيرها من نقاط خلال التخطيط الإست
التداخل، أما نقاط الإختلاف و هي الأهم حيث يمكن من خلالها التمييز بين العمليتين 
و هو أن إدارة الجودة الشاملة تهتم برضا العميل و اتجاهاته و هو جزء مهم من ين يتالإدار
إلى تحقيق التطوير في  التطوير التنظيمي الذي يسعىعلى عكس  ،عملية الجودة الشاملة
رجات، و لا يملك الاهتمام الكافي بالعميل برغم من خداء و العمليات و المدخلات و المالأ
المفتوح، كما أن التطوير أشمل من إدارة الجودة الشاملة حيث  امتلاكه على تكنيك النظام
 تعتبر هذه الأخيرة أحد أساليب التطوير التنظيمي.
                                                           
قطاع التطوير التنظيمي و أثره على فعالية القرارات الإدارية في المؤسسات الأهلية في عصام حمدان محمد مطر،  1
 .11، ص 8002 ، غ م، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين،ر م، غزة
 otni ytilauq gninnalp rof spetS weN ehT :ngiseD yb ytilauQ no naruJ ,M.J ,naruJ2
 .82P,2991 ,kroyweN ,sserP eerF ehT ,secivres dna sdoog
 .11، ص مرجع سابقعصام حمدان محمد مطر،  3
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و تختلف إدارة الجودة الشاملة أيضا ًعن الهندرة من حيث الزمن أو الوقت كون الجودة    
يير الجذري الشاملة هي إحداث تطوير و تحسين مستمر ليس له مدة، أما الهندرة فهي التغ
إستراتيجي قصير  تخطيطفي وقت محدد خالي من التخطيط الاستراتيجي طويل المدى، بل 
 المدى.
  : أسباب التطوير التنظيمي /30
     قد تكون داخلية  التطويرتواجه المنظمات مصدرين من الضغوط التي تفرض عليها 
حيث تحصل المنظمات على  مفتوح،لحتمية المنظمة كنسق  انصياعا ً و أو خارجية، 
يد إرسالها إلى مدخلاتها من بيئتها الخارجية لتتم عملية تحويلها داخل المنظمة ومن ثم تع
تحرص المنظمات حيث ، و التي تترجم إلى مخرجات مختلفة و محددة البيئة مرة أخرى،
العجز على ضمان استقرار مدخلاتها ومخرجاتها وذلك باستخدام موردين متنوعين لتجنب 
إلى  في المواد الخام إذا كانت المنظمة تمارس نشاطا إنتاجيا، كما أنها تحاول أن تصل
 تحقيق منتجات أو تقديم خدمات ذات جودة عالية لتضمن إستمراريتها.
مصدر التطووير فوي كثيور مون الأحيوان المشوكلة التوي تعتورض التنظويم سوواء كوان "و يعد 
، حيوث تخلوق تلوك المشواكل 1"مستوى جماعات التنظيمذلك على المستوى الشخصي أو على 
توأتي مون مصوادر( بيئوة داخليوة  و العوامل التي تأثر في فعاليوة المنظموة و نوع من الضغوط
 وخارجية).   
 :2: من بين العوامل الخارجية ما يليالعوامل الخارجية/ 1-3
 التغيرات السياسية و الاقتصادية:/ 1-1-3
مجموعة من التغيرات  موحد جغرافيمجال التغيرات السياسية و الاقتصادية في  تفرض   
 حيث ،إيجابية أو سلبي رافي بشكلغعلى مختلف المؤسسات العاملة في ذات النطاق الج
بالتكيف وخلق التوازن في إطار  المتواجدة في ذلك الحيز الزماني و المكانيتقوم المنظمات 
ه ذو إن عدم الركون و التأقلم مع ه ،تصادية و السياسيةأنشطتها مع المستجدات الاق
التغيرات من شأنه أن يعمل على اضمحلال الأنشطة الجارية في المنظمة وعدم قدرتها على 
 البقاء و الاستمرار.
 التغيرات الاجتماعية والثقافية والحضارية :/ 2-1-3
تتطلب المستجدات الحاصلة في البنية التركيبية للعلاقات الاجتماعية والتطورات الثقافية    
حيث تسعى  ،من خلال التأثر بتلك المستجداتبردة فعل الحضارية بأن تقوم المنظمات 
جراء التغيرات والتطوير في إذلك ب والانسجام و المنظمات المشكلة للواقع من التكيف
 .الأعراف والتقاليدو  ر في القيميالإدارية، ومن ذلك التغيأنشطتها التنظيمية و
                                                           
، ورقة متطلبات و معوقات التطوير التنظيمي و إدارة التغيير في المنظمات الحكوميةأبو بكر مصطفى و حيدر معالي،  1
 .0002عمل، مؤتمر الإبداع و التجديد في الإدارة العربية، القاهرة، 
 .581، ص 3002،، دار الصفاء ، الأردنالسلوك التنظيميخضير كاظم حمود، 2
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 ة التقنية :يالتغيرات البيئ/ 3-1-3
تتمثل البيئة التقنية في التغيرات التكنولوجية التي يشهدها العالم اليوم، حيث بدأت    
الزيادة كان لها تأثير  هزيادة في المكتشفات التقنية، وهذبالانفجار وال 0491المعلومات مند 
في بيئة العمل ومهامه سواء من نوعية الإنتاج، أساليبه، الهيكل التنظيمي، وتتمثل هذه 
 وسائل الاتصال الحديثة وغيرها. الوسائل في الأجهزة الالكترونية، الآلات الحاسبة و
 الداخلية: العوامل/ 2-3
الذي ينتج من القوى الداخلية  و ،وقد ينشأ التغيير من مصدر آخر وهو المصدر الداخلي
في المنظمة فالإنتاجية المنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدل الغياب، ومعدل 
تعتبر المشكلات في بعض المنظمات بمثابة  حيثتشكل عامل للتطوير، ، الدوران العالي
 .طويرالإشارة الخضراء للإنطلاق في عملية الت
    الذي تحدثه الإدارة العليا يتضمن تعديلا التطويرفإن  وفي مجال المنظمات المعاصرة،   
بمعنى التغيير  ،الأساليب و الأهداففيحصل للتنظيم تغيير في  الإستراتيجيةالخطط و في 
   ، كما نلاحظ 1هذا يتسبب في مواجهة تحديات للقيم المتعارف عليها للأفراد وفي الأسس 
كاستجابة  تغيرها و تختلف في درجة ديناميكيتها وأن البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة 
 ذلك حسب درجة الديناميكية الذي تمارسه و التطوير لذلك فإن المنظمات تختلف في مقدار
الذي تتخذه المنظمة يكون حسب درجة ديناميكية بيئتها من أجل  التطويرمعدل  حيث أن
تمارس تغيرات أكبر لضمان فعاليتها أن المنظمات في البيئة الديناميكية  كماضمان فعاليتها، 
كما تعد درجة  ذلك بدرجة أكبر من تلك المنظمات التي تعمل في بيئة أكثر استقرارا، و
وأن المنظمة قد تقوم بتغيير  المرونة بنسبة للمنظمة من العوامل المهمة في إحداث التغيير،
 الذي قد يؤثر على فعاليتها. ن الحد ومزائد عن الحد أو أقل 
الأساليب والسياسات في تتمثل الأسباب المرتبطة بطبيعة المنظمة ومناخها التنظيمي  و   
 : 2وهذه الأسباب تتمثل في ،والإجراءات المتبعة في تحقيق الأهداف
 انخفاض الأرباح نتيجة إخفاق الإدارة في تحقيق أهدافها. -
مركزي في التعامل مع وجود انفصال بين العاملين والإدارة، بانتهاج الإدارة أسلوب  -
فرض الرقابة مما يشكل نوعا من الاضطرابات في علاقات البيئة الداخلية  العمال و
 للمنظمة.
عدم القدرة على المنافسة، فلا يكون أمام المنظمة إلا سبيل واحد هو التطوير الكلي  -
 مقومات المنظمة. والتجديد الشامل لكل عناصر و
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الإهموووال لوووديهم فيخوووف إبوووداعهم وحماسوووهم  بوووالاة وكثووورة غيووواب العووواملين نتيجوووة اللام -
 وإنتاجيتهم في العمل.
زيادة معدلات الشوكاوي للزبوائن الوذين يمثلوون الاهتموام الأول مون وراء وجوود المنظموة  -
 وهذا ناجم عن مشاكل داخلية تعاني منها المنظمة.
 
             إن المصدر الداخلي و الخارجي للتطوير كلاهما يسعيان إلى هدف واحد    
و هو تحقيق التطوير، و هذه الأسباب نفسها التي أدت بالمنظمات الجزائرية إلى 
ضرورة تحقيق شرط التطوير في مختلف هياكلها و أساليبها نتيجة الدوافع و الضغوط 
الداخلية التي تفرضها المؤسسة و الضغوط الخارجية التي تفرضها البيئة الخارجية 
الذي يقود المؤسسات لتحقيق التطوير من ا يتوفر دافع النمو المحيطة بالمؤسسة، كم
  أجل الحفاظ على البقاء.
 








،مجلة المناهج التدريبية المتكاملة  أساليب إحداث التغييرعبد الرحمن توفيق،  المصدر:
 .7، ص 4002؛ 3مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، ط 
و يشير هذا الترتيب لأسباب التطوير على أن المشاكل التي تتعرض لها المؤسسة هي    
السبب و الدافع للتطوير، إن هذا الرأي له أمر واقع في حالة الكثير من المؤسسات، إلا أنه 
على إدراك الحقيقة التي يقوم عليها التطوير و هي  ةنظر للتطوير بعين واحدة قاصري رأي
و المشكلة ليست سبيل لتخطي الواقع بقدر ما هي محاولة  ،تخطي الواقع إلى ما هو أفضل
للتكيف معه، و هذا ما يأخذ على أصحاب الاتجاه الذي يرى أن المشكل هو أصل للتطوير  
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من الكل، أي جزء  ةمقاصد التطوير في حد ذاته، بل تعتبر المشكلو هذه نظرة بعيدة عن 
  .التطوير التنظيمي من أجل هي أحد أسباب و ليست السبب الرئيسي أو حتى المهم
 أهداف التطوير التنظيمي:/ 40
   يركز التطور التنظيمي على ثقافة التنظيم، و السلوك، و العلاقات، و الهيكل التنظيمي    
 تبعا ً  التفاعل الإنساني داخل التنظيم، كما تختلف أهداف التطوير التنظيميو عمليات 
 .حجم و نوع المشكلات في المنظمات لاختلاف
 :1توجد أهداف عامة تنطبق على جميع المجالات و المنظمات و هي إلا أنه 
 جعل المنظمة نظاما ًمتطورا ًذو فلسفة إدارية أساسها تفاعل الأفراد كفريق عمل. -1
 ة المنظمة على التكيف مع المتغيرات البيئية المختلفة.رزيادة قد -2
 و الإبداع. تغيير التقاليد التي تحد من الإبتكار -3
 تمكين المنظمة من التعرف على المشكلات التي تقابلها و حلها بأسلوب علمي. -4
 خلق مناخ صحي و فعال في المنظمة ككل. -5
 زيادة ديناميكية الفريق. -6
 :2هي التنظيمية و المعنوية وبالإضافة إلى بعض الأهداف 
 إرساء قواعد الثقة بين الأفراد و الجماعات. -1
 زيادة درجة الإنتماء للمنظمة. -2
 مساعدة المديرين على تبني أساليب الإدارة بالأهداف. -3
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 :1أهداف التطوير التنظيمي على النحو التالي تتمثلو 
مساعدة التنظيمات على إختلاف أنواعها في التعامل مع جزء من البيئة التي تحيط  -1
 بها.
الحصول على التعاون أو التكامل بين المجموعات ذات المساهمات المتخصصة من  -2
في عملها  بينما تستمرأجل الوصول إلى جهد متعاون لتحقيق أهداف التنظيم العامة، 
 في إدارة مجالات تعاملها مع بيئاتها المتخصصة.
أغراض التنظيم بما يتحقق معه  وتحقيقالمساهمة في زيادة إنتماء الأفراد للمنظمات  -3
 نوع من التكامل و الإنسجام بين أغراض التنظيم و احتياجات الأفراد.
يعيد الجهاز تنظيم نفسه ير و التجديد بحيث يالعمل على تطوير نظام ذاتي للتغ -4
 للمحافظة على البقاء و الإستمرار.
تهيئة الظروف التي يمكن معها كشف عوامل الصراع بقصد إدارته و السيطرة  -5
 عليه.
مساعدة التنظيم في تطوير نظام مبني على سلطة الأدوار و المراكز بالإضافة إلى  -6
 سلطة المعرفة.
 المشكلات الإدارية.تقديم المساعدة للمديرين في حل كثير من  -7
تطوير نظم الحوافز و المكافآت بحيث يتم ربطها بإنجاز أهداف التنظيم و تطوير   -8
 الأفراد فيه.
مساعدة التنظيم في حل مشكلاته من خلال تزويده بالمعرفة الكاملة للعمليات  -9
 التنظيمية و نتائج تلك العمليات، و الآليات التي تستخدم في حل تلك المشكلات.
بتنوعها و اختلافاتها تعود على نوع المؤسسة و الأساليب المتبعة التي  هذه الأهدافإن    
تنتهجها، فالكل هدف أسلوب يعتبر هو الطريقة المثلى لتحقيقه على أرض الواقع، كما يعتبر 
الجانب المادي من أهم المسائل التي تتحكم في تحديد الأهداف المرجوة من التطوير، و يعبر 
و من ثم  ،يقته على جزء من ثقافة المؤسسة و تعريفها و تميزها عن غيرهاالهدف في حق
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 للتطوير التنظيمي ةالعناصر المحققالثاني:  المحور
يتوفر التطوير التنظيمي على العديد من العناصر التي تجعل منه ظاهرة ملحوظة        
على أرض الواقع و صالحة للدراسة و البحث و القياس، فلا بد من توفر مؤشرات تدل   
على ماهية التطوير و مدى درجة تحققه، و من بين العناصر التي تدل على التطوير 
  التنظيمي نجد:  
 طوير التنظيمي:خصائص الت /1
تحديد أهم الخصائص التي تميزه عن إن الفهم الصحيح لماهية التطوير التنظيمي يستلزم    
من الظواهر الأخرى، فهو كيان مستقل بذاته له عدة خصائص تجعل منه محط  غيره
الملاحظة و القياس، و يلجأ العديد من الباحثين إلى اتخاذ الخصائص محطة للكشف عن 
 قيمة التطوير في المؤسسات. 
 :1و من بين المميزات التي ينفرد بها التطوير عن غيرها حسب تصنيف الباحثين نجد   
 مجهود طويل المدى:أ/ 
و أهدافه، كما يعتبر بعض يعد التطوير مجهود يبتغي مدة من الزمن لتحقيق ماهيته    
فخطة التطوير التنظيمي تأخذ فترة تمتد ما بين  الباحثين أن الزمن أحد أدوات التطوير،
يمكننا تصور  ذلك حتى يمكن تحقيق أهداف هذا التطوير و ثلاثة إلى خمسة سنوات، و
يمكن تغيير خسائر منظمة ما إلى أرباح، وكيف يمكن تحسين صورة العملاء كيف 
والمستهلكين بها، وكيف يمكن تطوير السلوك الإبداعي للعاملين، فكل هذه الاعتبارات 
 تحتاج إلى وقت طويل كما تتطلب جهدا كبيرا لإنجازها.
 حل المشاكل وتجديد الممارسات: ب/
أسلوب التطوير لحل مشكلاتها أو تجديد  اعتمادها إلى د بعض المنظمات و ليس جلمتعت   
تتم من خلال تطوير أسلوب مميز للإدارة للمعوقات هذه المواجهة  ، وسلوكياتها و أهدافها
يتشكل هذا الأسلوب  التكيف مع الظروف المتغيرة للبيئة المحيطة بها، و لحل المشاكل و
اشتراك أجهزة الإدارة في وضع  المشاكل والإجراءات التي تكفل بها تحديد  من الإدارة و
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 موجه  أساسا ًنحو جماعات العمل: ج/
التطوير التنظيمي يأخذ في معناه و ممارساته الشكل الجماعي و ليس النمط الفردي لأن    
 .في شكل أنساق فرعية تًُكوين وحدة واحدةالتطوير يعمل 
 جهود تعاوني للإداريين:د/ م
بصرف النظر عمن يقوم باتخاذ قرار التطوير، هناك مراحل تحتاج إلى تعاون الإداريين    
على الإداريين أن يقتنعوا بأن أي مشكلة في  صال والتنسيق بينهم، ووتنمية أواصر الات
تعاون  ليست مشكلة تخص جزء معين منها، و المنظمة هي مشكلة المنظمة كلها، و
اقتراح الحلول من خلال  تحليلها، و الإداريين في جمع البيانات عن مشاكل المنظمة و
الاجتماعات واللجان والتقارير  ير منها:أنظمة مفتوحة للاتصال قد يساعد على نجاح التطو
 المشتركة بين الأقسام وبين الإدارات وبين الأخصائيين.
 التأثر ببيئة المنظمة:/ ـه
لتحديد  وتخضع المنظمة لجملة من المؤثرات من أجل وضح حلول لبعض المشكلات أ   
على فهم عناصر البيئة التي تعمل فيها من:  يتطلب أن تستند المنظمة ،ممارسات الإدارة
منافسين، موردين، مستهلكين ومساهمين، الهيكل التنظيمي والوظيفي، جماعات العمل 
الأفراد  التمويل و التسويق و أنظمة الإنتاج و أسلوب العمل فيها، و الإدارات و الأقسام و
المعايير السلوكية للعاملين  القيم و طبيعة الأساليب التكنولوجية، الأفراد، أهداف المنظمة، و
غيرها على فهم كيف تؤثر البيئة في  مهارات العاملين و الاتجاهات النفسية، و و
 ممارستها.
يضيف البعض  حيث  ،إن هذه الخصائص ليست كل ما يتصف به التطوير التنظيمي   
منطق التطوير التنظيمي هو منطق ، حيث يعتبر واعيالدخل تال أخرى تتمثل في خاصية
و ليس تغيير الشكل التنظيمي كما يحدث غالبًا، وإنما المقصود به هو  "التغيير المقصود 
تغيير المفاهيم والأسس و المحتوى الذي يقوم عليه العمل الإداري، بالتشخيص المستمر 
 .1"المنتظم لواقع التنظيم وإنشاء خطط إستراتيجية للإصلاح والتطوير
حيث يضاف له جانب القصدية و العقلية التي تحمل معنى التوقع، فهو فعل يحمل معه    
    توقع النتيجة و احتمالات الفعل أو السلوك، و يشير الباحثين على مبدأ العلمية في التوقع 
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 1أهم خاصيتين و هما:الباحثين كما يضيف بعض    
 الاستشارة الخارجية:/ أ
، لذلك يلزم للتعبير عن الفكرة لا بد من وجود أكثر من منظار لأجل إعطاء الفكرة حقها   
وجود أطراف خارجية على المنظمة، كمكاتب الاستشارات الإدارية، وأساتذة الإدارة 
قد يعمل الطرف  المتخصصين في هذا المجال للتدخل كعنصر محرك ودافع للتغيير، و
على حل  تدريب العاملين على تطوير أنفسهم و ، والخارجي على تشخيص المشاكل
يعتمد مدى تدخل هذا الطرف على عمق  مشكلاتهم وعلى اقتراح بعض أساليب التطوير، و
 على فلسفة الإدارة في الاعتماد على الطرف الخارجي. كفاءة الإداريين، و المشكلة، و
 التطبيق العلمي للعلوم السلوكية:/ ب
نهج العلمي و الأدوات العلمية هي مقومات التقصي و ميكانزمات البحث العلمي و الم   
الاعتماد على مشاركة الإداريين  الاعتماد على خبرة الاستشاريين الخارجيين و ، والتطبيق
    تقييمها  جمع معلومات مستمرة عن تطبيق أساليب التطوير الجديدة و في وضع حلول و
الخاصة  الاستفادة من مبادئ العلوم السلوكية وتعتمد برامج التطوير التنظيمي على  و
   تقبل التغيير  تطوير مهاراتهم واستعدادهم للتعلم و بتطوير الاتجاهات النفسية للعاملين، و
زرع الثقة في النفس والمبادأة  تطوير مهارات العاملين في التعامل مع بعضهم البعض و و
 .والابتكار وغيرها من الاعتبارات السلوكية
و من خلال عرض جملة الخصائص التي يميز بها التطوير التنظيمي نجد بأنه يميل إلى    
و الذي يحث على المشاركة و التعاون، فهو يهتم بالطابع العام  الطابع الشمولي و الجماعي
و ليس الخاص لأنه يعتمد على وحدة النسق و مشاركة الهدف و خدمة الصالح العام، و هذا 
حيث يفتقد لمعنى الخصوصية، فلا يمكن تطوير كثير من الدراسات ما يعاب عليه في 
فعلى سبيل المثال لا يمكن تطوير مصلحة معينة و التخلي عن  ،الأجزاء بمعزل عن الكل
المصالح الأخرى حيث يفرض التطوير معنى الشمولية و إلا أصبح يسمى التطوير 
        .الإداري
  مجالات التطوير التنظيمي:/ 20
       و آفاق  التطوير التنظيمي في حقيقة الأمر فكرة متشعبة و مقسمة على عدة مستويات   
 التالي:تلك المستويات و هي ك فباختلاتختلف مجالات التطوير التنظيمي  و بالتالي فإن
 الأفراد :1_2
فلن  ،العنصر الفاعل و المحرك لباقي العناصر هباعتباريعد الفرد أكثر المجالات تطويرا ً   
ر الأفراد بمجرد حديث ودي أو برنامج تدريبي، فمدى قدرتهم على تحمل يتتمكن من تغي
 مسؤولية التغيير وأيضا ًمدى استعدادهم ورغبتهم في التغيير يجب أخدها في الاعتبار. 
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 القواعد : 2_2
ثقافة الرسمية التي تضح المنظمات من أجل تنظيم السلوك و تثبيت القوانين يقصد بها    
كما  ،بتلك القواعد و اللوائح التنظيميةالأفراد  التزامو تعاني المنظمات من مشكلة  ،المؤسسة
التي تتضمن مناخ المنظمة القوانين الغير رسمية) (قواعد غير واضحة  يتوفر التنظيم على
غالبا ما تكون لها أسس قوية وراسخة، لذلك فمن  ، وافيصعب تحديدها وتعقب مساراته
 1 غير الرسمية. الضروري أن نأخذ في اعتبارنا العلاقات القوية بين القواعد الرسمية و
 الهيكل التنظيمي:  3_2
تغيير الهيكل التنظيمي  عبرتحسين الأداء  سعى من خلالهيشمل التعديل الإداري الذي ي   
   قد يشمل التغيير في طبيعة الوظيفة  و وكذلك تغيير علاقات السلطة ،"الرسمي للمنظمة، 
 ( زيادة التوسع في الأعمال المسندة إلى الوظيفة أو الإثراء الوظيفيعلى وجه التحديد :  و
 .2"التغييرات بين الإداريين، الفنيين والاستشاريين) زيادة عدد المهام المسندة إلى الوظيفة و
 المناخ : 4_2
يطلق عليه اسم ثقافة المنظمة، وغالبًا ما يصعب التحديد الدقيق لمكوناتها بالرغم من أنها    
لها المنظمة من ذعاملاً مساعداً أو معوقا ً لما تبتمثل أساس المنظمة، حيث يمكن أن تكون 
 .  لتطويرجهود ل
 التكنولوجيا : 5_2
يمكن تقسيمه إلى  و ،من لوازم مساعدة يتم استخدامه داخل المنظمةما كل  تتمثل في   
برمجيات عقلية مثل المعرفة و البراعة وغيرها  معدات مثل الآلات الالكترونية و أجهزة و
     إلا أن تكنولوجيا الأجهزة  النظم المناخ و الارتباط القوي بين التكنولوجيا ومن بالرغم  و
البشري فتعتبر أكثر صعوبة من حيث ات يسهل تغييرها، أما تكنولوجيا العقل دالمع و
 3ل ذلك القدرة الإبداعيةامث قابليتها للتغيير، و تحديد مدى جودتها و تحليلها و
 الأهداف والاستراتجيات: 6_2
تقوم بعض المنظمات بإجراء تعديلات في أهدافها والاستراتجيات المطبقة لتحقيق تلك    
   الأهداف استجابة للتطورات البيئية المحيطة، فمثلا التوسع في إنشاء الجامعات الخاصة 
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 .733، ص مرجع سابق ي،صلاح الدين عبد الباق2
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تعديل أهدافها وإستراتجيتها من  أو استحداث نظام التعليم عن بعد، يتطلب من الجامعات
 1لتطوراتمواكبة تلك ا جلأ
آليات دفاعية يواجه و إن التطوير يهتم بتنمية عناصره للأحسن من أجل خلق استعدادات    
بها التغيرات المستقبلية الحاصلة في البيئة الخارجية، و هناك اختلاف جوهري بين معالجة 
التطوير لموضوع القواعد عن غيره من الأساليب الكلاسيكية مثل ما يتوفر عليه الأسلوب 
القواعد البيروقراطي و النظرة التطرفية للقواعد، إذ يرى الأسلوب التطويري قضية مرونة 
و ذلك بغرض تحقيق الهدف منها و هو توجيه و تشكلها حسب الموقف و جعلها ديناميكية 
السلوك حسب الخطة الإستراتيجية، و ليس تقييد الفعل البشري في المؤسسات و تقنينه بما 
يتوافق مع القواعد و ليس الهدف، حيث يصبح الفعل الإنساني في المنظمات يراعي الواعد 
 الهدف، و هذا هو أحد عوامل ضعف الأسلوب البيروقراطي. و يتخلى عن















                                                           
 .973ص  ،5002، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، التنظيم والإدارة، بكر مصطفى محمود أبو1
  
 ــــــــــــــــــــــ التطوير التنظيميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث
 001





   
  
  
   
    
 
  
، 5002لجامعية،الإسكندرية ا الدار،التنظيم والإدارة،المصدر: مصطفى محمود أبو بكر
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يوضح هذا الشكل أهم مجالات التطوير بصورة عمومية و بصفة شمولية، إذ يشير    
إلى كل مجال و ما يتطلبه من تطوير حسب الاهتمام و تشخيص كل مؤشر من 
، فالقوة البشرية تنحصر المؤشرات أو المحددات التنظيمية التي يختص بها كل مجال
وي على مجموعة من السلوكيات     على مجموعة من الاحتياجات، و التنظيم على يحت
و الأساليب تنطوي على تطبيق جملة من الإجراءات، أما القوانين فهي تمثل الصلة بين 
 .  تلك العناصر المختلفة
                                                           























































  المطلوب في كافة أرجاء التنظيمتحقيق التطوير 
 مجالات التطوير التنظيمي
  الطرقو  الأساليب التنظيم  ةالقوى البشري القوانين
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 :1أن مجالات التطوير تشمل ما يلي و هناك من ينظر إلى
 الأفراد:  .أ
المختلفة التي تتم في العمليات لأنهم جوهر  نظيمي،الأفراد أهم عناصر التطوير التيعد   
و من جهة أخرى يعد الأفراد العنصر الأكثر تطوراً و تكيفا ً مع  ،هذا من جهة المنظمة
 الظروف المختلفة التي تعترض حياة المنظمة بما يمتلكه من خاصية التطويع و المرونة
أنماط شخصياتهم  ويمكن تطوير الأفراد في المنظمة عن طريق تفهم وإدراك احتياجاتهم،
م تعمل ثصنع القرارات و حل المشكلات من دوافعهم، قدراتهم وفرص مشاركتهم في 
 المنظمة على تطوير الأفراد وذلك لتتلاءم مع متطلبات العصر.
 :إستراتجيتينا العنصر من خلال ذوتتم عملية التطوير له
الإرشاد، الإقناع ، الإثابة ، ويتم من خلال (تغير الاتجاهات)إستراتجية التنمية الذاتية  
 والتحفيز.
ويتم من خلال التعليم،التنمية  (تغير المعارف والمهارات)إستراتجية التنمية الموجهة  
 والتدريب.
 جماعات العمل: .ب
يأتي الاهتمام بتطوير جماعات العمل كمرحلة أخرى من مراحل التطوير، بعد تطوير    
يقل أهمية عن سابقه، غير أنه قد  لا وهو كجماعات،اد فرلأوهنا يكون التطوير ل ،الأفراد
 يكون أسهل عندما نضمن تطويرا ًفعالا ًللأفراد أنفسهم.
 يختصتتمثل جماعات العمل بالأقسام، الإدارات واللجان، المجالس وفرق العمل، و و   
ن أفراد فعالية الجماعة و الاهتمام بقيمها ومعايرها وتطوير أهدافها وتماسكها، وما يطرأ بيب
الجماعة من نزاعات أو خلافات،والأساليب المناسبة لحل المشكلات واتخاذ القرارات 
هم في دعم الجماعة وتوثيق وكذلك على أسلوب الاتصال والعلاقات الداخلية البيئية التي تسا
 .أدائها
 نفسه:التنظيم  .ج
ويتمثل في بعدين لك الجانب الثالث من جوانب التطوير وهو التنظيم ذاته، ذيأتي بعد    
 : 2هما
   ، مثل قسم الإنتاج و تأخذ هذه الوحدات شكل أقسامـ الوحدات التنظيمية الرئيسية:  1 -ج
 أو إدارة البرامج إدارات مثل إدارة التخطيط و المتابعة، إدارة شؤون الأفراد أو شكل وأ
التطوير حيث قد يكون مصلحة المراقبة، مصلحة التطوير و غيرها،  مثل مصالح شكل
 بهذه الأقسام في مجال الوظائف فيها وهيكل الاتصال والمعلومات.
                                                           
 .32، صمرجع سابقمحمد بن عبد الله الفضيلة، 1
 .363ص  ،مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي، 2
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مثل عمليات اتخاذ القرارات وأنماط الاتصالات ـ العمليات التنظيمية المختلفة:  2 -ج
 .وغيرها العلاقة بين الجماعات، عمليات التخطيط
و من الملاحظ على هذا التقسيم لمجالات التطوير هو إضافة نظرة مهمة التي تشير    
تحسب للتطوير التنظيمي التي حيث يعد هذا المصطلح من المفاهيم  إلى جماعة العمل،
قصد بها فرق مهمتها يحيث يعد أول من أظهر فكرة جماعة العمل أو فرق العمل، و 
ة أحد وسائل ن المتوقع، حيث تعتبر هذه الجماعل أفضل مإنجاز المهام الموكلة إليها بشك
بالنسبة للأفراد، و تشمل هذه الفرق على أشخاص مختصين في مجال معين يتم التطوير 
  تحديدهم وفقا ًللخبرة و القدرة و التميز في المهام الموكلة إليها.
 الفرق بين المجالات الثلاثة للتطوير:
  :من المميزات عدد  خلالمن  تميز بينها فروق و تتوفر المجالات الثلاثة على
 1): يوضح الفرق بين المجالات الثلاثة للتطوير10الجدول رقم(
 المدخل                  
 المدخل الجماعي المدخل الفردي المدخل التنظيمي
 الخاصية
 على الجماعة على الفرد على المنظمة التركيز
 الجماعة الفرد المنظمة البعد الرئيسي
 الجماعة الفرد المنظمة المتغير المستقل
 المنظمة المنظمة الفرد المتغير التابع
 قوة متكافئة قوة غير متكافئة قوة واحدة تكافؤ القوى
 شامل أقل شمولا جزئيا أو كليا درجة الشمول
الدور الأساسي في 
 التطوير
 العملتطوير جماعات  تطوير الفرد أولا تطوير المنظمة أولا
 /83:90h -1102-30-510gro.ecogn.www  / /:ptthالمصدر:
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الكثير من الخاصيات التي يتمتع بها التطوير التنظيمي، و أن لكل أعلاه يوضح الجدول    
خر من حيث الشكل و التطبيق، إلا أن الملاحظ من خلال الطرح لآا عنمدخل توجه يختلف 
الأسلوب و ليس الهدف، و أن لكل منظمة خاصية تؤهلها أن الاتجاهات الثلاثة تختلف في 
إذ لا يفرض شكلاً موحداً على  ،لاختيار الأسلوب الذي يناسبها، وهذا من مميزات التطوير
      المنظمات يل يقدم طرق متعددة تتوافق و استعدادات كل مؤسسة.
 أساليب التطوير التنظيمي:/ 3
في التطوير التنظيمي مع وجود  استخدامهاهناك العديد من الطرق و الأساليب التي يمكن    
و الطرق  درجات مختلفة في كيفية استخدام هذه الأساليب المتعددة، و من بين هذه الأساليب
 نتطرق إلى ما يلي:
 (سيرلاجيو والاس) : gniniart ytivitisnesتدريب الحساسية / 1-3
في إعطاء مجال لأفراد قيد التدريب بحرية الفعل و التصرف لمدة يبدأ تدريب الحساسية    
يحاول المتدربون اكتشاف  ، ولا يزود الأفراد بأي معلومات في هذه الفترة حيث ،ساعتين
بعد ذلك يتدخل  ،و محاولة معرفة نوعية هذا السلوك القصديما الذي يجري حولهم، 
ثم يطلب من المتدربين  ،الجماعة اتجاهنفسه و يبدي شعوره المدرب و يعرف الجماعة ب
حيث يتم إعطاء كل فرد رأيه في المجموعة و لكن كل فرد إبداء رأيهم في أحد الأعضاء، 
         لقوة للمتدرب الفرصة للتعرف على نقاط ا إعطاءمن ذلك هو  و الهدف، على حدى
كما يراها باقي المتدربين، و بعد ذلك يقوم كل متدرب بعرض مشكلة من  هو الضعف لدي
المشكلات التي تواجهه و يسمع نصائح المجموعة في الكيفية التي يجب أن يواجه بها الفرد 
في هذا البرنامج التدريبي  اكتسبهاالخبرات التي يراً يعرض كل متدرب خهذه المشكلة، و أ
شكلات و المواقف التي تقابله في حياته اليومية و يمكن و كيف يستطيع التعامل مع الم
 1 فيما يلي: تحديد أهداف تدريب الحساسية
 .ترسيخ الثقة بالنفس والتعرف على مهاراته و قدراته و مكانته من خلال مجموعته أ ـ
التعرف بنفسه على أنواع العمليات التي قد تسهل أو تمنع التعامل بين الجماعات  ب ـ
 المختلفة و العمل معا.ً
زيادة قدرة المشاركة على التحليل المستمر لسلوكه الشخصي المتبادل بغرض التوصل  ج ـ
 إلى علاقات تبادلية أكثر فعالية، و تحقيق رضا أكبر بين الأفراد.
فرد على التدخل بنجاح في المواقف بين الجماعات أو في ظل جماعة زيادة قدرة ال د ـ
 .واحدة بصورة تزيد من فعالية البرنامج
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 .70، ص 1991الرياض،
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إن هذه الطريقة تحقق أهداف التطوير في تنبيه حواس الأفراد و مشاعرهم إلى المرافق    
أثيرها و من ثم تعميق إدراك الفرد للمتغيرات الشخصية و مدى ت ،المتعلقة بالعلاقات العامة
     ، و يعاب على هذه الطريقة أن المتدربين لا يملكون نفس الوعي في التفكير و السلوك
أو نفس الاستعدادات التي تؤهلهم لمعرفة نقاط الضعف و القوة لديهم، زد على ذلك أن 
مر الذي يجعل من هذا الأسلوب يأخذ لأا ،تغيير اتجاهات الأفراد ليست من السهولة بمكان
 .من أجل تحقيق أغراضه  وقت طويل
 :gnidliuB maeTبناء الفريق  /2-3
بديل للأسلوب التقليدي، حيث يقوم بتدريب المديرين من الالأسلوب  بناء الفريق هو    
ينطلق هذا ، و1خلال عملية تعليم المهارات و تطوير المعلومات في شكل وعي جماعي
من تركيز السلوك التنظيمي على جماعات العمل بدلاً من الفرد، و يستهدف "الأسلوب 
    زيادة فعالية جماعات العمل عن طريق تحسين علاقات العمل و توضيح أدوار العاملين 
و يمكن أن يأخذ شكل مجموعات الزملاء في العمل أو أي جماعة أخرى لا تتشكل 
 2"بالضرورة من الزملاء في العمل
 م هذه الفرضية على افتراضين أساسيين:و تقو   
لزيادة إنتاج الجماعة، فإن على أفرادها أن يتعاونوا على تنسيق جهودهم الافتراض الأول: 
 في العمل نحو إنجاز المهام الملقاة على عاتقهم.
زيادة إنتاجية الجماعة لا بد من إشباع الحاجات المادية و النفسية الافتراض الثاني: 
 لأفرادها.
 بتهيئة الجماعةالاجتماعي  خبيرالإن الإستراتجية العامة لبناء الفريق تتلخص في قيام    
على مواجهة القضايا الأساسية التي تولد شعوراً بالإحباط لدى الأفراد، و الكشف عن هذه 
 3المشكلات و التصدي لها يزيد من احتمالات تحسين أداء الجماعة في المستقبل.
 مالأسلوب على تنمية ثقافة و قيم الأعضاء المشاركين عن طريق تعريفهكما يعمل هذا    
لخبرات علمية و نظرية بشكل ينعكس إيجابا ًعلى سلوكهم و تعاملهم أثناء العمل، و من هذا 
                                                           
العربية للعلوم الأمنية  ، جامعة نايف، ر.معلاقة التطوير التنظيمي بفاعلية القرارات الإداريةفهد بن ناصر الصفيان،  1
 .81، ص 3002قسم العلوم الإدارية، الرياض، 
، دار -دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة –السلوك التنظيمي القريوتي محمد القاسم، 2
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 .633 ص ،0002مصر، 
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الأسلوب يلاحظ أن أهم حافز للفرد في مجال عمله هو انتماءه إلى جماعة العمل مما يعمل 
 .1ةعلى تعزيز الاتجاهات الإيجابي
ملخصا ً جيداً لطريقة بناء الفريق، و يمكن تلخيص  rekaBو يعتبر النموذج الذي قدمه 
 2نموذجه في الخطوات التالية:
تقوم الإدارة بتقديم خبير بناء الفريق إلى الجماعة، و تشرح دوره و تحدد موعد  -أ
 المقابلة الأولى بين الخبير و الجماعة.
بجمع البيانات عن أعضاء الجماعة عن طريق  أثناء التحضير للمقابلة يقوم الخبير -ب
استمارات استقصاء بهدف قياس المناخ التنظيمي، و الأنماط القيادية و مدى الرضا 
 عن العمل.
التي  يقوم الخبير بعقد المقابلة الأولى مع الجماعة، و فيها يقدم ملخصا ً للمعلومات  -ج
 جمعها.
ومات التي تم التوصل إليها، تمهيد يقوم الخبير بتحليل البيانات و عمل ملخص للمعل -د
 لعرضها على جماعة المقابلة المبدئية.
التي  بناءاً على هذه المعلومات تقوم الجماعة بمساعدة الخبير على تحديد المشكلات -ه
تواجهها في العمل و باقتراح الخطط العلاجية لهذه المشكلات التي تواجهها في العمل، 
تحديد الحواجز التي تعترض طريقها نحو تحسين  و بذلك تكون الجماعة قد تمكنت من
 الأداء و تحقيق الفعالية.
بير و الجماعة لمراجعة تطبيق الخطط ن الخيتم إعداد جدول للمقابلات المستقبلية بي -و
، و باستخدام العلاجية و مناقشة مشاكل التطبيق و تعديل الخطط بناءاً على ذلك
ل، فإن الفرد يكون منظما ً لفريقين: أسلوب بناء الفريق على مستوى المؤسسة كك
فريق مع رئيسه و فريق مع مرؤوسيه، إن ذلك من شأنه أن يحقق التنسيق و التعاون 
 بين أفراد الجماعة الواحدة و بين الجماعات و بعضها.
إلا أن هذا الأسلوب يفتقر إلى خصوصية كل فرد، لأن الإفراط في تقدير الضمير    
ة الفردية و يصبح التعامل مع الجماعة بمثابة التعامل مع الفرد الجمعي تقتل روح المبادر
و هذا الأمر خطير بالنسبة  ،الأفراد لهم كيان واحد اعتبار أن أي خلق نسخ مشابهة و
متلكه يتشخيص كل فرد و جعله عضو من الفريق بما الأمر للمنظمة المعاصر، إذ يتطلب 
 مجرد نسخة عن نموذج يضعه التنظيم. بمعنى عضو له دور و معنى و ليس ،من مؤهلات
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 : tnemhcirnE boJالإثراء الوظيفي  /3-3
       يقصد بالإثراء الوظيفي توفير الرغبة و التحفيز لدى الفرد بالوظيفة المناطة به   
و جعلها غنية بمسؤولياتها و مستوعبة لطاقاته و مهاراته، بحيث لا يكون عمله سطحيا ً
 .مجرد نشاط يمكن لأي فرد القيام بهأو هامشيا ًأو 
ؤوليات العاملين في عمليات التخطيط، و التصميم و لذلك يهتم هذا الأسلوب بزيادة مس   
و تقويم الأداء، أي إسناد مهام إشرافية إلى الموظفين الذين لا يعملون في مناصب 
ات الواجب و التجاوب مع التغيير ،إشرافية لزيادة حماسهم و دوافعهم اتجاه العمل
  إحداثها.
 : hcraeseR noitcAالدراسات الميدانية و بحوث العمل  /4 -3
تعد الدراسات الميدانية أحد الأساليب لإحداث التطوير التنظيمي من خلال دراسات    
المسح الاجتماعي الشامل بطريقة العينة أو دراسة الحالة، أو من خلال أسلوب تحليل 
و صياغة  النظم التي توفر للإدارة مزيدا ًمن المعلومات التي تساعد في تحديد المشكلات
ديل الأنسب، فضلاً عن التعرف على رأي العاملين في نمط البدائل و اختيار الب
 الإشراف و القيادة الإدارية.
      و تختلف بحوث العمل عن البحوث التقليدية التي تنفرد مراكز البحث أو المعاهد   
التي يراها الباحثون  الاقتراحات، و تنتهي بالتوصيات و الاستشارةو دور الخبرة و 
       أو تعاون أو تبادل المعلومات مع المعنيين في أقسام المؤسسةدون مشاركة أنفسهم 
      فالبحوث التقليدية تنطلق من حاجة عملية البحث إلى عمق في المعرفة  ،و وحداتها
 1 و إطلاع على المنهجيات و هذه غير متاحة في الميدان.
ية التي تسلكها معظم و يعد أسلوب الإثراء الوظيفي من الأساليب المتميزة و الايجاب   
المنظمات التي تشكل نجاحا ً في هذا العصر، لأنها تجعل من الفرد محط العطاء          
و التمركز و الاهتمام سواء من الناحية الاجتماعية أو النفسية أو التقنية، و يمنح هذا 
 الأسلوب روح المشاركة في حمل مسؤولية تطوير المؤسسة و الرقي بها كهدف        
و هذه النظرة  الإنسانية تجعل منه فردا ًفاعلا،ً و يحتاج  ،و مطلب لكل فرد في المنظمة
الإثراء الوظيفي للبحث و التقصي من أجل انتقاء الأفراد و الأساليب التي يحتاجها 
التطوير، إلا أن قضية أقسام التطوير في الإدارات الجزائرية تعاني من ضعف كبير 
     في سبيل تطوير العمل. مهم التي تقدمهنتيجة لإهمال الدور ال
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 : DO DIRGشبكة التطوير التنظيمي (الشبكة الإدارية)  /5-3
 15891لقد ُوِضَع هذا الأسلوب من قبل "روبرت بليك" و زميله "جين موتون" سنة    
بين هدفين رئيسين  يزاوج المشرفينأن  يةإمكان مبدأأسلوب الشبكة الإدارية على  يركزو
ن أو دون ، من جهة أخرىبالقيم الإنسانية  الاهتماممن ناحية و زيادة الإنتاجية هما: 
يكون بينهما تعارض و يأخذ أسلوب الشبكة الإدارية شكل العرض التصوري لخمسة 
      العمل أو بالإنتاج الاهتمامعلى متغيرين هما:  و هي قائمةمن السلوك الإداري، نماذج 
تهدف إلى  التي إلى جملة من الإجراءاتالأسلوب يخضع هذا و بالعاملين،  الاهتمام و
محاولة إعطاء المديرين الفرص لتحليل أوضاعهم عن طريق الشبكة، و بالتالي 
     ، هذا الأسلوب يأخذ مدة ما بين سنتين إلى ثلاث سنواتالوصول إلى الوضع المثالي
و من خلاله يتم التعرف على المدراء و أسلوبهم في القيادة و العمل على تطوير ذلك 
بالإضافة إلى تطوير الأسلوب القيادي  ،الأسلوب المتبع من المدراء ليأخذ شكله المثالي
         و ذلك بهدف تحسينها  ،مع إخضاع التجربة بعد تنفيذها للتقييم المستمر و المنظم
 2و تطويرها.
و قد طور أسلوب الشبكة الإدارية الذي بمقتضاه يستطيع المشاركين بالبرنامج    
نمط القيادة السائد لديهم أو لدى المشاركين  اكتشافالتطويري من المديرين و مساعديهم 
و يختاروا بأنفسهم الأسلوب الذي يجعلهم بين فاعلية الأنماط و كفاءته،  معهم ليقارنوا
لذي يوافق بين تحقيق أعلى إنتاجية و أعلى رضا للعاملين من يتحولون للنمط الأفضل ا
 خلال اختيار النمط الملائم من بين الأنماط الخمسة التالية:
 نمط المدير المنسحب الذي لا يهتم لا بالعمل و لا بالعاملين. -1
 نمط المدير الإجتماعي الذي يهتم بالعاملين على حساب العمل. -2
 يوزع اهتمامه بين العمل و العاملين.نمط المدير المتأرجح الذي  -3
 نمط المدير المنتج الذي يهتم بتحقيق أعلى إنتاج و أقل رضا. -4
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 الإدارية من خلال الشكل التالي: توضيح مراحل تطبيق الشبكة و يمكن






، المنظمة التطوير التنظيمي و الخصوصية العربيةمير غني عبد العال حمور، المصدر: 
 . 92، ص 8991العربية للعلوم الإدارية، عمان، 
من خلال هذه الشبكة يتضح دور التدريب كعنصر ابتدائي نظراً لأهميته في تشكيل    
الثقافة و السلوك، بالإضافة إلى ضرورة تحسيس الإنسان بإنسانيته كونه فرد متميز و هذا 
الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق  ،من شأنه خلق علاقات تعاونية بين أفراد المؤسسة الواحدة
سسة، و يتجلى هذا الانتماء في شكل تحقيق استقرار داخلي و تجنب مؤللمعنى الانتماء 
الصراع الذي يضر بالمؤسسة و يحول دون تحقيق أهدافها، و هذه الخطوات قد تأتي بشكل 
ترتيب مختلف نظراً لتغير بيئة المنظمة، و قد تتداخل المراحل مع بعضها البعض مثل 
فكل مرحلة لها  ،ة الروح و تنمية العلاقاتإنجاز الهدف و وضع الهدف التنظيمي، أو تنمي
علاقة بالأخرى مما يجعل ترتيب المراحل خاضع لنوع التسيير و نوع المؤسسة و بيئتها 
 الداخلية و الخارجية.    
 : sevitcejbO yb tnemeganaMالإدارة بالأهداف / 6-3
التنظيمي، و هي من استخدمت في التطوير الإدارة بالأهداف من أوائل الأساليب التي    
     أكثر أساليب التطوير التنظيمي قدرة على علاج المشكلات الإدارية التي تواجه التنظيم
     الوحدات للمشاركة في تحديد الأهداف العامة  ينلؤومسيجتمع و بموجب هذا الأسلوب 
متحمسين و يحددوا الوقت المناسب لإنجازها حتى يكونوا ملتزمين و  ،ثم الفرعية لوحداتهم
و مراقبة عملهم اليومي و الأسبوعي ذاتيا ً لتحقيق الأهداف في الوقت المحدد دون  لتنفيذ
 .1مباشر من قبل الإدارة في أعمالهم اليوميةتدخل مباشر أو تفصيلي 
ه يركز يشكل كبير نو أثبت هذا الأسلوب جدارته في الكثير من المؤسسات الحديثة لأ   
و لا يركز على الأسلوب إلا بدرجة بسيطة، الأمر الذي جعله يصل للأهداف  ،على الهدف
التنظيم و تحقيق الأهداف، إلا أنه يعاب عليه بشأن التطوير فهو يحقق النتائج و لكن تلك 
 النتائج لا تعني بالضرورة تحقيق التطوير.   
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 التدريب
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 التدريب المخبري:/ 7-3
عالية جماعات التنظيم في علاج كثير من يهدف هذا النمط من التدريب إلى زيادة ف   
المشكلات الإدارية ذات الطبيعة السلوكية مثل: المشكلات المتعلقة بالصراعات، اتخاذ 
      من خلال تدريب المشاركين على فهمهم لأنفسهم و للآخرين  الاتصالاتالقرارات، و 
و للعديد من الجماعات بتوجيهاتها الإيجابية و السلبية، حتى يمكن تطبيق ذلك الفهم عند 
 .1التدريب انتهاء
و ينتشر هذا الأسلوب في المؤسسات الربحية الرائدة في مجال الصناعة بمختلف أشكالها    
  لربحية.و الخدمات غير ا و توفير المساعدة حو ليس بالمؤسسات الخدمية التي تهتم بالإصلا
 إدارة الجودة الشاملة:/ 8-3
) التي ظهرت لأول مرة في القطاع الخاص في الولايات M.Q.Tإدارة الجودة الشاملة (  
يدة أو نموذجا ً، و هي منظومة فكرية جد"إدوارد دمينجالمتحدة الأمريكية عن طريق العالم "
و مؤسسات  الصناعيةيير تفكير ممارسة الإداريين في المؤسسات غفي ت ساهمجديداً 
الأعمال الإنتاجية في القطاعين الخاص و العام، كما أنها فلسفة إدارية أو مجموعة من 
و هي أيضا ً ،المبادئ التي يمكن للإدارة أن تتبناها من أجل الوصول إلى أفضل أداء ممكن
 .2و بعضها سهل بسيط مجموعة أدوات إحصائية و أدوات لقياس الجودة بعضها معقد
قد كان لهذا الأسلوب الفضل الكبير في تحقيق العديد من المنظمات لفكرة التطوير      و   
و لم يعد يهتم بتحقيق الهدف بل جودة الهدف، حيث  ،ص مفهوم المنافسةو التجديد و استخلا
ظهرت منظمة إدارة الجودة التي تعنى بقياس جودة المنتج وفقا ً للمعايير العالمية، هذا 
ل السلع، أما بالنسبة للخدمات فهي تقيس أداء المنظمة الكلي وفقا ً لمعايير بالنسبة المجا
، و من عيوب هذا الأسلوب خاصة مدروسة تجعلها مؤهلة للحكم عليها بمدى جودة خدمتها
هو جمود المعايير فبعض المؤسسة تفوقت بشكل واضح و جلي على تلك المعايير مما أدى 
و أصبحت الجودة تعني العديد  ،د من التصنيفات للجودةالعدي إلى وضعبالمنظمة العالمية 
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 :الشروط الأساسية لفعالية التطوير التنظيمي/ 4
في  من أجل مساعدتهم التطويرللتلاؤم مع  منظماتعشرة مبادئ ليتبعها مديري التوجد    
 :1إنجاحه وهي
 في كافة مناحي سلوكياتهم الإدارية. التطويرأن يكون المديرون قدوة في ممارسة  -1
تشجيع سلوكيات الأفراد التي تكون مطابقة للتطوير المطلوب، وذلك بين جميع العاملين  -2
 لأن التجانس والانسجام بين مفاهيم العاملين يساعد في سرعة إحداثه.
بالنشرات  جعل لغة التعبير الإداري سهلة ومفهومة، بالإضافة إلى تزويد العاملين -3
 والكتيبات لاستخدامها كمراجع، ومدّهم بالعون والمساعدة ليتخطوه في أمان وسلام.
من خلال فرق العمل، حيث وجد أن الجهود الجماعية تأتي بنتائج أفضل  التطويرأن يبدأ  -4
من العمل الفردي، لأن فرق العمل تعتبر منظمة مصغرة يمكن من خلالها تقويم التجربة 
 ا على المنظمة ككل.قبل تطبيقه
توضيح أهمية التحديث والتطوير كأفضل مدخل للتغيير وتبني أسلوب الإبداع والتحدي  -5
والاستماع لجميع الآراء والاقتراحات النافعة والتفكير فيها ومناقشتها وتجربتها وليس 
 رفضها من أول وهلة.
والمساندة لهم، للقيام وضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم المعلومات  -6
 بالتطويرات الجديدة، لأن التطبيق العملي هو الذي يأتي بالنتائج المرغوبة.
أو  التأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير، ليكون لديهم الحافز لتبني التغيير -7
 التجاوب معه.
املون، وليس سلطات جعل بؤرة التصميم الإداري الجديد هي الوظائف التي يقوم بها الع -8
 إتخاذ القرار التي يملكونها، فالتغيير يجب أن يمس لب العمل وليس ظاهره.
، وذلك من خلال تغيير سلوك الأفراد التطويرجعل نتائج الأداء هي الهدف الرئيسي في  -9
ومهاراتهم للوصول إليه، لأن الأعمال بدون هدف محدد يتركها تسير بدون إتجاه واضح 
 ى فشلها بالتأكيد.مما يؤدي إل
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على  ، وحثهم على مساعدة الآخرينالتطويرالتركيز على الأفراد المتجاوبين مع  -01
واستيعابه حتى يزيد عدد المتجاوبين والقائمين عليه حتى تجد  التطويرإحداث وتقبل 
 .1كما يجب أن يكون التطويرالمنظمة نفسها تعيش حالة 
إلا أنه افتقدت لمفهوم تحديد  ،لقد شملت هذه العناصر جل محتويات التنظيم و أساليبه  
مصدر السلطة و اتخاذ القرار الذي يعبر عن قوة التنظيم و الذي يجعل من التطوير أمر 
ممكن الحدوث، كما أهملت تحديد القواعد و اللوائح التي تلزم التنظيم على السير وفق 
 المؤسسة و التي تعد نقطة نظام فاصلة بين أجزاء التنظيم.         الخطة التي تضعها 
من منظمة "بريتشيت وشركاؤه"، وهي شركة مقرها  (تيموتي جالبين)كما حدد 
في أي  دالاس بالولايات المتحدة، عشر نقاط على المنظمة الأخذ بها من أجل نجاح التغيير
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 ): يوضح نقاط جالبين العشر للتطوير 20لجدول رقم( ا
ألغ اللوائح والسياسات التي تعيق الأساليب الجديدة، وأدخل قوانين  اللوائح والسياسات -1
 وسياسات جديدة تجعل تطبيق طرق العمل المطلوبة إلزاميا.
 وقم بتطوير وتوثيق المعايير الواجب إتباعها في التطبيق.
قم بتطوير أهداف ومعايير ملزمة في تطبيق التغييرات، وأوجد  ومعاييرها الأهداف-2
أهدافا مخصصة للعمليات بالإضافة إلى الأهداف المالية التي 
 ستكون عبارة عن نتيجة حتمية لتغيير أساليب العمل.
عمل على إزالة العادات والسلوكيات التي تلزم الموظفين بتطبيق إ العادات والتقاليد -3
الوسائل القديمة، واستبدلها بعادات وسلوكيات جديدة، مثال: 
استبدال المذكرات الكتابية في نقل المعلومات داخل المنظمة 
 باجتماعات أسبوعية للمدراء والفرق العاملة معهم.
 الاستعانة بتدريب يؤدي إلى استخدام الأساليب الجديدة. التدريب -4
الأبحاث على تحديد الموعد طّور التدريب البحثي حيث ستساعد 
 المناسب لجلب الخبرة المطلوبة للتدريب الحديث.
أستحدث مناسبات واحتفالات تؤدي إلى ألزام استخدام الطرق  والمناسبات الاحتفالات-5
الجديدة مثل احتفال ومناسبة توزيع المكافآت والمنح المتميزة 
داء للفرق والموظفين الذين يحققون الأهداف وينجحون في أ
 عملية التغيير.
 طّور أهدافا وأساليب ملزمة لإتباع السلوكيات المرغوبة. السلوكيات الإدارية -6
 وفّر التدريب الذي يركز على السلوكيات الجديدة في العمل.
تحديد المكافأة العلنية للمدراء الذين يتغيرون بربط ترقياتهم 
 ومكافآتهم بتنفيذ السلوك المرغوب.
تخلص من تقديم المكافآت والتقديرات التي قد تؤدي إلى التمسك  والتقديراتالمكافآت  -7
بالأساليب والوسائل القديمة، واستبدلها بشكل جديد من التقديرات 
 والمكافآت لاستخدام طرق التشغيل المرغوبة.
 أجعل المكافآت مخصصة لأهداف التغيير الذي تم اعتماده.
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دار ابن حزم، بيروت ، منهجية التغيير للمنظماتالمصدر : طارق محمد السويدان، 
 .26، ص 1002
المنظمة من أجل إنجاح  التي تتخذهاجراءات يتوفر الجدول على العديد من الإ
ويكون ذلك من خلال إلغاء اللوائح والسياسات التي من شأنها أن تعيق سير  ،التطوير
، بالإضافة إلى معالجة التطويركما يجب تطوير أهدافها لتتماشى مع  ،الأساليب الجديدة
القواعد الكلاسيكية التي مسألة الثقافة بوضوح بإزالة العادات والسلوكيات التي تلزم بتطبيق 
، كما المبادرة و روح الإبداع، وخلق ثقافة جديدة تقوم على تشكل معوقات وظيفية للتنظيم
    ل المعلومات بالتدريب مع إتباع أساليب جديدة في الاتصال تضمن إيصا الاستعانةيجب 
، مع العمل على توفير الجو و التغذية العكسية من أجل معرفة مدى تحقيق الخطة المتبعة
المادي المناسب من خلال إعادة تحديد مواقع توزيع الموظفين الذين يشكلون القوى الدافعة 
بتحديد كل من الأقسام  التطوير محاولة ملائمة الهيكل التنظيمي مع سير للتطوير، و
بهذا تستطيع المنظمة  ،على المركزية أو اللامركزية حسب الحاجة الاعتمادوالفروع و 
ذلك هو احترام الروح  ، و الأهم منالتنظيمي التطويرإحراز نسبة من التقدم في إنجاح 
 .على نحو أفضل امن أجل استثمارهالإنسانية 
 
 
 جديدة تضمن تطبيق التغيير الجديد.إتباع أساليب اتصال  الاتصال -8
 أوصل المعلومات بطرق جديدة تأكيدا للالتزام بالتغيير.
الإتصالات تجري بالإتجاهين لتعطي التوضيحات المنتظمة  إجعل
من قبل الإدارة والأمانة على أسئلة الموظفين بشأن التغييرات التي 
 تجري.
الحاصل، وأعد تحديد المواقع  قم بإنشاء جو مادي يعزز التغيير الجو المادي -9
وتوزيع الموظفين الذين يتم بهم العمل لإنجاح التغيير، واستخدم 
مكاتب عملية لتشجيع الناس على التعامل مع العملاء خارج 
المكاتب، وكذلك لعمل الاتصالات خارج المكاتب، وذلك لربط الناس 
 الذين يحتاجون إلى التفاعل مع بعض عن بعد.
قم بتشكيل هيكل للمنظمة يؤدي إلى تطبيق التغيير، مثال: أنشئ  ظمةهيكل المن -01
فرقا خاصة لخدمة الفروع، وتخلص من تعدد طبقات المدراء، 
وأوجد المركزية في العمل أو تخلص منها حسب الحاجة، وحدد 
 الأقسام المتداخلة الاختصاصات.
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 معوقات التطوير التنظيمي:/ 5
استحوذ مدى فاعلية برامج التطوير التنظيمي على اهتمام بعض الباحثين، و ذلك    
و التأكد من مدى بهدف تقويم مدى نجاح برامج التطوير التنظيمي و تحقيقها لأهدافها، 
        في العمل نجاح جهود التطوير التنظيمي في تنمية قدرات الموظفين و تحسين مهاراتهم
الظروف التي تزيد من  و من بين داء في المنظمات بشكل عام،و الارتقاء بمستوى الأ
 :1فرص فشل جهود التطوير التنظيمي على مستوى المنظمات على النحو التالي
 كذلكوجود فجوة بين القيم المفترضة للقيادات الإدارية و بين سلوكهم الفعلي، و  -1
مستوى الإدارة يير على مستوى القيادات الإدارية و جهود التغجود فجوة بين و
 الوسطى.
من خلال تصميم برنامج واسع  طويرعدم التحديد الدقيق لأهداف و نطاق الت -2
 الأنشطة.
 التداخل و الالتباس بين الأهداف و الوسائل. -3
 التوقع بحدوث نتائج ملموسة خلال فترة زمنية قصيرة أو السعي لتبني حلول جاهزة. -4
الخارجية من جهة، و الإعتماد على عدم التوازن بين الإعتماد على المساعدة  -5
 الأخصائيين من الداخل من جهة أخرى.
 بناء التنظيمي القديم.المحاولة تكييف جهود التغيير بصورة جذرية مع  -6
 تطبيق أسلوب التغيير بطريقة غير مناسبة. -7
بأن هناك الكثير من الصعوبات و التحديات التي تواجه تطوير المنظمات  يتضحو    
تزايد تكلفة التنظيمية،  تشويه المستوياتاللوائح و الأنظمة،  مثل قدم، عربيةال الحكومية
القيم  تقديمالسلوكية و كيفية  الاتجاهاتبتطوير  الاهتمامالروتين، قصور التنسيق، و عدم 
     و تبلور الأفكار السلبية المختلفة ،و اللامبالاة الالتزام تالسلبية كعدم احترام الوقت، و قل
و كيفية التكيف مع البيئة الداخلية و الخارجية المتغيرة، و طريقة التعامل مع الحقائق 
 2.الاقتصادية
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بعض الدراسات و البحوث التي مجموعة من المعوقات التي توصلت إليها  بالإضافة إلى   
لتطوير أجريت في مجال التطوير التنظيمي، و التي ساهمت في فشل بعض برامج ا
 :1عوقات في العوامل التاليةيحدد تلك الم التنظيمي، و
 وة بين القيم و المبادئ التي تعبر عنها المنظمة و بين سلوكها الفعلي.ه_ وجود 1
عدم اهتمام و دعم القيادات الإدارية لبرامج التطوير _ مقاومة العاملين للتغيير، و2
 التنظيمي.
تحقيق أهداف طويلة الأجل ضع أهداف غير واقعية أو صعبة التحقيق، أو محاولة و_ 3
 خلال فترة زمنية قصيرة.
للفروق بين المواقف المختلفة  اعتبار_ استخدام أسلوب واحد في مواقف مختلفة دون 4
 ستخدام لمختبرات المهارات السلوكية.كا
_ إغفال نوع التنظيم و التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة، إذ أن ما يناسب منظمة 5
 يناسب أخرى تعمل في ظروف غير مستقرة.مستقرة مثلا ًلا 
 الاعتماد المركز على الاستشاريين، أو عدم الاستخدام الأمثل لخدماتهم._ 6
_التركيز على تقوية العلاقات بين الإدارة و العاملين كهدف في حد ذاته، بدلاً من النظر 7
 إليه كوسيلة لزيادة كفاءة المنظمة.
التطوير التنظيمي، و قصور استخدام المعلومات و _ طول الوقت المستغرق في برامج 8
 نقص التخطيط السليم.
_ البحث عن حلول سريعة أو صفات جاهزة لمشكلات المنظمة، وضعف الرابطة بين 9
 برامج التطوير التنظيمي و جوانب أخرى هامة كسياسات الأفراد، و نظم المعلومات.
تحديا ًو عائقا ًأمام تطبيق برامج التطوير وبات التي تشكل عمجموعة من الصكما توجد    
 :2يلي التنظيمي و من أهمها ما
من قبل بعض المنظمات بوجود و شرعية و أهمية العلاقات بين  الاعتراف_ عدم 1
 الأفراد.
                                                           
 .86 -56، ص ص مرجع سابقعبد الوهاب أحمد جاد ،1
 .221-021، ص ص مرجع سابقمرار اللوزي، 2
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_ ضعف رغبة القيادات الإدارية في تطبيق مفهوم التطوير التنظيمي، لعدم قبولهم لمفاهيم 2
 دلة و الاقتناع و المشاركة.الثقة المتبا و الانفتاح
 _ عدم الجرأة أو الرغبة في تغيير الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.3
_ التردد في التعامل البناء مع الصراعات داخل المنظمة و كيفية إدارتها و السيطرة 4
 عليها.
يتم التعبير _ اعتماد بعض خبراء التطوير التنظيمي إلى جعل قيم فلسفته قيما ًخفية و لا 5
 يُضعف الثقة في برامجه من قبل القيادات الإدارية في المنظمات.عنها بوضوح ما 
لإدارية لبرامج التطوير كأحد المعوقات اعلى أسباب عدم دعم القيادات و بالتركيز    
القيادات الإدارية بالقيم و التقاليد  ة لجهود تطبيقية، إذ يرجع قلة الدعم إلى تمسكيالرئيس
السائدة، واعتمادهم على الأساليب الجامدة في تحقيق إنجازاتهم وكثرة التغيير في تلك 
القيادات، و عدم معرفة بعضهم بأهمية التطوير، و النظر للمشكلات المطروحة على أنها لا 
و من خلال منظور كلي  ،يميتستحق الجهد و التكلفة التي تتطلبها برامج التطوير التنظ
يحدد أيضا ًأهم معوقات التطوير التنظيمي على مستوى القطاع العام و المتمثلة في خضوع 
عدم الاعتماد  و الإجراءات الروتينية الطويلةو سياسية المؤثرات لالمنظمات الحكومية ل
شف المشكلات و المحاسبة (إلقاء كلاهتمام باإلى  ةبالإضاف جل،يل الآعلى التخطيط طو
إرتباط  و ،للمشكلات لحاللوم) و اللجوء إلى الإجراءات العقابية أكثر من الاهتمام بإيجاد 
        صعوبة عملية تقويم المخرجات لأنها غير ملموسة كذلك التطوير التنظيمي بالأزمات؛ 
 1و أخيرا ًنقص المعلومات على مستوى القطاع العام.
و بالرغم من توفر العديد من المعوقات التي يواجهها التطوير التنظيمي مما يخلق    
صعوبة في تحقيقه إلا أنه  يمكن تحقيقه و ليس مستحيل، و تلك الصعوبة راجعة للأهمية 
ثير من كالبالغة للتطوير في حد ذاته و التغيير للأفضل، الأمر الذي يحتم على المنظمة ال
فالتطوير لا يأتي في مدة قصيرة أو حتى  ،بالإضافة إلى الوقت المال العمل و الجهد و 
رضا المنظمة و  استمرارمما يجعل نتائجه تحقق  ،متوسطة بل يحتاج إلى مدى طويل
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أنشطتها  اختلافالتطوير التنظيمي أمر ضروري لمختلف التنظيمات و المؤسسات على    
 و ألوانها القانونية، و تهدف كل السلوكات الإدارية و المناهج التنظيمية إلى تحقيق التطوير
    إن إجراءات التطوير و أساليبه مختلفة من مدخل إلى آخرللمؤسسات التي تتواجد بها، 
مع المستمر و التكيف الدائم  تتفق في ما يخص مبادئ التطوير اختلافهاإلا أنها برغم من 
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 نظمةالملإبداع الإداري في التنظيمية ل محدداتالالفصل الرابع: 
 تمهيد   
يتوفر الإبداع الإداري على الكثير من المقومات التي تجعل منه عنصر فاعل في    
الإبداع في المقومات الرئيسية التي تنهض بالمنظمات و التنظيمات على حد السواء، و من 
في المجال التنظيمي نجد: القيادة، الإتصال، الأداء، إتخاذ القرار  مختلف المجالات و خاصة  
 بالإضافة إلى التنبؤ بالمشكلات. 
 في العملية الإبداعية القيادة الإداريةدور  /الأول حورالم
 حيث يرجع ذلك إلى الدور المنوط بها  ،تعد القيادة الإدارية أحد أهم المحددات التنظيمية   
     تستقر المنظمات إلا من خلال وجود هذا المحدد الذي يجعل منها كيان مفيد لنفسه و لا 
 اختلفت، و قد لكونه العنصر الموجه و المحدد لاتجاه المنظمة و للبيئة التي يعيش فيها
النظرية و الاتجاهات الفكرية، و من المداخل  فو ذلك باختلا مفهوم القيادةاريف حول التع
 التعاريف المختلفة نجد:
 تعريف القيادة:/1
اختلف العلماء في وضع تعريف واضح و صريح للقيادة نظرا  لتعدد المداخل التي تناولت    
 هذه الظاهرة،و لاختلاف الرؤى و الاتجاهات التي يعتمدها كل عالم في تفسيره للقيادة.  
يرجع أصل كلمة القيادة إلى الفكر اليوناني و أيضا  الفكر اللاتيني، حيث اشتقت الكلمة و    
 :1من الفعل pihsredaelالإنجليزية، 
  ، و معناه يحرك "eregA"بمعنى يبدأ أو يقود و هو موافق للفعل اللاتيني  : niehcrA
     : بداية يقوم بها شخص واحد نجزئييأو يقود، و ينقسم كل فعل من الأفعال السابقة إلى 
 و مهمة أو عمل ينجزه.
إسم يطلق على الرجل الأول في الدولة أو الحاكم، و منه توجد علاقة بين  : niehcrA
     القائد و مرؤوسين تجمعهما وظيفتين متباينتين هما، وظيفة إعطاء الأوامر و التعليمات 
الأوامر و التعليمات، و هي من واجب وظيفية تنفيذ هذه  و هي من حق القائد، و
 .المرؤوسين
                                                           
، المؤتمر الشاملةأسس اختيار و تطوير القيادات الإدارية المبدعة من خلال معايير إدارة الجودة فاروق فرحات،  1
السنوي الرابع في الإدارة، القيادات الإبداعية لتطوير و تنمية المؤسسات في الوطن العربي، الجمهورية العربية السورية، 
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أما في اللغة العربية فإن القيادة مشتقة من "القود" و ضدها "السوق"، و يقال يقود الدابة    
من أمامها و يسوق الدابة من خلفها، فالقائد يعتبر كدليل أو مرشد و هو الشخص الذي يمتلك 
 .1قوة التأثير على الآخرين
بالنسبة للتعريف الموضوعي للقيادة فيعرفها مجموعة من العلماء كل حسب وجهة أما    
 نظره و منها:
العملية التي يتم من خلالها التأثير على سلوك الأفراد و الجماعات، و ذلك "القيادة هي    
 . 2"من أجل دفعهم للعمل، رغبة في تحقيق أهداف محددة
لتوجيه السلوك الإنساني في سبيل تحقيق هدف  عملية تأثير متبادل"و تعرف عل أنها    
    مشترك يتفقون عليه و يقتنعون بأهميته، فيتفاعلون معا  بطريقة تضمن تماسك الجماعة 
 .3"و سيرها في الإتجاه الذي يؤدي إلى تحقيق الهدف
      النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال إتخاذ "و تعرف القيادة الإدارية بأنها    
و إصدار القرارات و الأوامر و الإشراف الإداري على الآخرين، باستخدام السلطة 
 .4"الرسمية و عن طريق التأثير و الإستمالة قصد تحقيق هدف معين
الدور الريادي الذي إلى  في مجملها و برغم من اختلاف التعاريف إلا أن القيادة تشير   
 الأفراد الذين هم تحت تصرفه.يمارسه صاحب القرار في المنظمة إزاء 
 :ذات الصلة تمييز بين القيادة والمفاهيم الأخرىال/2
الواقع الممارس أوسع من تلك  إلا أنالتعريف بالقيادة الإدارية من عدة مناظير بالرغم من    
التعاريف، نظرا لتداخل هذا المفهوم مع عدة مفاهيم مشابهة له مما جعل التمييز بين القيادة 
 والمفاهيم الأخرى أمرا يجب مراعاته.
 التمييز بين القيادة والزعامة:/ 1-2
القائد والتي تمكنه مجموعة الخصال الزعامية أو الكارزمية في شخصية "تعرف الزعامة بأنها    
من التأثير البالغ على تابعيه وتحقيق أهدافه بواسطتهم عن رضا وطيب خاطر من جانبهم وعن 
 .5"إقتناع بأنها أهدافهم الخاصة
                                                           
 .561، ص 2002، دار ابن حزم للطباعة و النشر، بيروت، العمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني،  1
 . 581 ص ،4991، مركز الكتب الأردني، الأردن، 4، ط المفاهيم الإدارية الحديثةشيخ سالم و آخرون، فؤاد ال 2
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول الحكم الإدارة المدرسية الرشيدة مجال من مجالات الحكم الراشدأحمد مسعودان،  3
 .482، ص 7002أفريل  90-80عباس، الجزائر،  الراشد و استراتيجيات التغيير في العالم النامي، جامعة فرحات
 .54، ص 1002، دار السماح، القاهرة، مصر، تنمية المهارات القيادية للمدرين الجددعليوة السيد،  4
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كل ما يميزها عن القيادة  من خلال التعريف يتضح أن الزعامة شكل من أشكال القيادة وأن و   
على تأثيره الشخصي  اعتمادار من التأثير الذي يمارسه الزعيم على تابعيه يهو ذلك القدر الكب
 وقدرته على إقناعهم بأداء ما يطلبه منهم بصرف النظر عن المنطلق أو المبرر.
  :التمييز بين القيادة والإدارة /2-2
لقد عرف بعض العلماء المدير على أنه " الشخص  المسؤول عن توجيه أعمال 
ليس كل مدير أو أي شخص   ، إلا أنهورغم تشابه هذا التعريف مع تعريف القيادة 1الآخرين"
يحتل مركزا رئاسيا سيصبح بالضرورة قائدا، فكثير من المديرين في المستويات الإدارية المختلفة 
يفتقدون مقومات القيادة، لذا فإن مركزهم الرسمي لا يجعل منهم قادة، ولكن الإثنين مطلوبان لأي 
ة فالإثنين يتضمنان أنشطة جميعها ضرورية لتحقيق أهداف المنظمة، وتوفر واحد منهما منظم
إلى تدني الأداء والإنتاجية والفاعلية. والمنطق يشير إلى أن الوظائف الرئاسية  يؤديدون الأخر 
في المستويات الإدارية المختلفة وبخاصة العليا منها، يجب أن تسند إلى أشخاص تتوافر فيهم من 
فقد أجمع كثير من الباحثين على الإختلاف  ذال 2بين أمور أخرى صفات القيادة والاستعداد القيادي
 بين المفهومين.
 3في النقاط التالية: الإختلاف  ويمكن تلخيص 
: حيث يغلب على عمل المدير الجانب الإداري التنفيذي في المؤسسة في حين طبيعة العمل 
 الإبداعي. تعطي بعد أكبر من هذا وأعمق ليشمل الفني ونظروا إلى القيادة على أنها 
المستقبل  يهتم بالحاضر و القدرة على التنبؤ وو الإبداعي للقائد  يرتبط بالجانب الفني و الاهتمام: 
يضع الحلول. أما المدير فهو يهتم بالحاضر دون الاهتمام بما يمكن أن يستجد في المستقبل فهو  و
 ات المتاحة.يؤدي العمل وفق الإمكان
التي تستمد  نفوذه من مركزه الرسمي ( الوظيفي) و المدير يستمد سلطته و السلطة والنفوذ: 
نفوذه من خلال قدرته على  قواعد التنظيم، في حين يستمد القائد سلطته و شرعيتها من القانون و
 مكانته بين العاملين. التأثير الإيجابي و
                                                           
 .28، ص 9891الجامعية، لبنان، الدار  التنظيم والإدارة،، علي شريف1
دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن  ،)سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال(السلوك التنظيمي ، حسين حريم2
 .691 ، ص4002
دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن  القيادة والرقابة والإتصال الإداري،معن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد: 3
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     الهادف لدفع العاملين  النشاط الدائم و الديناميكية و يوية و: السلوك القيادي يتميز بالحالسلوك 
التابعين في حين يروا أن  العمل إلى الأمام، حيث تنشط مشاعر التفاعل الاجتماعي بين القائد و و
 هناك نوعا من التباعد بين المدير ومرؤوسيه.
أن مصطلح القيادة يختلف من حيث الدلالة عن باقي المصطلحات و من خلال ما سبق يتضح    
 ىهذا الكم من المصطلحات من أجل الإشارة إلذات الصلة، إلا أن في العموم يستخدم الباحثون 
 التي تحمل معنى القائد.نفس المفهوم و الدلالة اللغوية 
 أنـواع القـيـادة/3
أنواعها، بحيث راعى كل تقسيم جانبا  تعدد تقسيماتها وأدى التعقيد الكبير في مفهوم القيادة إلى    
يلي محاولة لسرد بعض أهم أنواع القيادة حسب مجموعة  في ما و ،معينا من جوانب هذه العملية
 :، و من بين أنواع التقسيمات نجدمن التقسيمات
 :حسب البناء التنظيمي /1-3
فإذا كانت السلطة رسمية كانت القيادة  القائد،تم تقسيم القيادة حسب نوع السلطة التي يتمتع بها    
 .رسمية وإذا كانت السلطة غير رسمية كانت القيادة غير رسمية
 القيادة الرسمية:أ/ 
علاقاته الداخلية حسب طبيعة  التنظيم الرسمي و السلطة بالقانون و طلارتبايشير هذا النوع    
يلعب الجانب الإشرافي  الهيكل التنظيمي، و المسؤوليات الإدارية المتمثلة بخطوط الارتباطات و
دورا مهما في إدارة أنشطة المنظمة، حيث يمثل المدير فيها الشخص الذي يقوم بممارسة الوظائف 
الإدارية اتجاه جماعة من الأفراد العاملين المسؤول عنهم، وعليهم كمرؤوسين تلقي التعليمات 
 وتنفيذها وفقا للأنظمة السائدة. 
      يمثل المدير بموجب ذلك أي مستوى تنظيمي في هيكل المنظمة سواء أكان مديرا لقسم  و   
تتأثر عملية القيادة الرسمية بالعديد من المتغيرات، مثل  و ،أو ملاحظا للعملأو لشعبة أو لوحدة، 
        درجة وضوح التعليمات و الوحدة التنظيمية) التي يعمل رئيسا لها وتعقيدهاأو( حجم المنظمة
كفاءة التنسيق في الفعاليات المتعلقة بدرجات  مدى تخويل الصلاحيات و الأوامر المستخدمة و و
 1الارتباط مع التقسيمات الأخرى.
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 :القيادة غير الرسميةب/    
العليا و البعض في  القيادة التي يمارسها الأفراد في التنظيم منهم في مستوى الإدارة تشير إلى   
ه وقدرته ئه القيادية وقوة شخصيته بين زملاإلا أن مواهب ،التنفيذية أو الإدارة المباشرة الإدارة
 1على التصرف والحركة والمناقشة والإقناع يجعل منه قائدا فعالا.
من هذين النوعين من القيادة لا غنى عنهما في المنظمة، فالقيادة  و بشكل عام فإن كل
وقلما أن تجتمعان  ،الرسمية وغير الرسمية متعاونان في كثير من الأحيان لتحقيق أهداف المنظمة
، كما تشمل القيادة غير الرسمية على ثقافة خاصة و مبادئ قد تختلف عن القيادة في شخص واحد
 .منهم كيان خاص و طابع يميزها عن الأخرىالرسمية، فلكل واحدة 
 :سب طريقة القيادة / ح2-3
هو الأكثر شيوعا حيث أن هناك  العديد من الدراسات التي تناولت  و يعد هذا التنظيم تقليدي   
دراسة  أشهرها دراسة لبت و وايت و و ،أنواعها من حيث أجواء العمل القيادي أنماط القيادة و
قد تناولت هذه الدراسات بشكل مستفيض أثر اختلاف  دراسة بليك وموترن، و جامعة أوهايو، و
 2أدوار القيادات وأنماطها في سلوك الأفراد العاملين وفي ضوء هذه حددت ثلاثة أنماط قيادية هي:
 القيادة الديمقراطيةأ/ 
الوحدوي لمجموعة من العناصر  الاتجاهيشير اللفظ في عمومه إلى توفر مبدأ العدالة و 
صنع القرار تساعد في ترشيد عملية إتخاذ  أثناءفي التنظيم  مشاركة العاملينالمختلفة، حيث أن 
التي يقدمها أصحاب العقول  الآراءالقرار وهذه المشاركة تساعد القائد في التعرف على كافة 
هذا  و ،المحقق للهدف بديل الملائم والتجارب الواسعة التي يمكن من خلالها إختيار ال و الناضجة
لك فإن مشاركة العاملين للقائد في وضع بالإضافة إلى ذ ،اذ القرار الرشيديساعد القائد على اتخ
كما تخفف من حدة  ،له بعد إصدار القرارات معدم معارضته القرار تساعده على قبولهم له و
 ،3المشكلات التي قد يتحججون بها للحيلولة دون تنفيذ القرارات
خبرات مجموعة معينة من العاملين  فأسلوب القائد المثالي هو الذي يتفق مع توقعات وأماني و    
 ليلاءمهو يتصف بالمرونة التي تساعده على تطويع الأسلوب القيادي  مع أهدافها و في الأداء و
 .ظروف معينة بات ومتطل
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إن إعتماد القائد على تفويض جزء من صلاحياته وسلطته إلى بعض مرؤوسيه يعود إلى كبر 
يسبب إثبات قدراتهم وخبراتهم وكفاءاتهم على ممارسة  و ،حجم المؤسسات وزيادة العاملين فيها
يوفر له الوقت  حيث يتيح ذالك للقائد الديمقراطي الإطلاع بالمهام القيادية الأهم و ،هذه الصلاحيات
لية صنع القرار الإداري والتفرد به ومع ذلك فإن القائد لا يستطيع أن يفوض مسؤ و ،الجهد و
الة في إنتقاده العد تصويبها تجعله يتسم بالموضوعية و فمقدرة القائد على معالجة أخطاء موظفيه و
طار ز على أن يكون نقده في إلك فإنه لا يعرض هذه العلاقة للخطر فهو يركلذ ،لأخطاء موظفيه
لك فإن إشباع القائد للحاجات الأساسية لدى مرؤوسيه كذ ،الوظيفي بعيدا عن هذا التجريحعمله 
المبذول يعتبر بمثابة الحوافز الإيجابية ولكن على أن تكون متناسبة مع طبيعة العمل ومقدار الجهد 
 .والنتائج التي من الممكن الحصول عليها
 لقيادة الأوتوقراطية:اب/ 
      يشير المصطلح في دلالته إلى توفر عنصر السيطرة و التسلط و وحدة الرأي و التوجيه 
، حيث يتميز هذا النوع تمما يجعل قواعد الإجراء ذات طابع ذاتي بح ،و وحدة الحكم و التقييم
  يرسم أهدافها  فهو الذي يضع سياسة الجماعة و ،المطلقة في يد القائد الاستبداديبإجماع السلطة 
يصر على إطاعتها  يعطي الأوامر و هو الذي يفرض على الأعضاء ما يقومون به من أعمال و و
خطوة فلا يتسنى لهم عمل شيء دونه، هذا بيملي على أعضاء الجماعة خطوات العمل خطوة  و
 كيفما أراد دون ذكر للأسباب.  اء ويضفي المدح أو اللوم كما يرى وإلا أنه يوقع الجز
و من الملاحظ على هذا النوع أنه انتهازي حيث يفضل و يركز على الجانب الخاص دون 
نقيض الصفات  و هو، العام و قد ظهر هذا النوع بظهور المصانع في فترة تكريس الملكية الفردية
 1هذه هي الصفات التي تمتاز بها القيادة التسلطية:السابقة للقيادة الديمقراطية، و
تجميع كل الاهتمام والعمل والانتباه في شخصية القائد وحده دون غيره من أفراد  
 الجماعة مهما عملوا أو ساهموا.
يجعل بعضهم عدو البعض قد  التنافر بين أفراد الجماعة و يعمل على إيجاد التباعد و 
 التحركات داخل الجماعة.مراقبة كل لأو عيونا 
يعمل على إضعاف الروح الجماعية بين الأفراد، وهذا ما يجعل الجماعة ضعيفة  
التماسك بحيث تنهار إذا غاب القائد فجأة عن مسرح القيادة، كما أن الجماعة ذاتها لا 
 تستطيع مواجهة الأزمات نتيجة لضعف روحها المعنوية.
وجيه الذي بين أفراد الجماعة نتيجة أحادية موضوعي وضعف التالانتشار النقد غير  
المتمثل في القائد المتسلط، وعدم تقديم  التفكير والتوجيه من طرف شخص واحد و
 الاقتراحات الإيجابية البناءة.
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 القيادة الفوضوية:ج/  
أسوء الأنماط القيادية بحيث يتميز حيث يعد  ،من المنظمات على مثل هذا النوع ةتمد قلعت   
رغم حرية  و ،إذ يكتنف أساليب القيادة مظاهر الهزل والتسيب ،بتنوع السلوك وتذبذبه
العاملين والتساهل الذي تتخذه الإدارة طريقا لها فإن رضا العاملين عنها في ظل هذه القيادة 
منخفض جدا بالمقارنة مع القيادة غير الديمقراطية لأن التساهل والتهاون وعدم الحسم يثبط 
للكسالى منهم  هاذين قد يرون أن تقدير الإدارة لهم لا يختلف عن تقديرلالنشطين المن همة 
     قد يكون التساهل كبيرا إلى درجة يترك فيها القائد سلطة إتخاذ القرارات للمرؤوسين  و
حيث لا يسيطر على مرؤوسيه بطريقة مباشرة ويفوض سلطة  ،يصبح في حكم المستشار و
 . 1لمجموعة التي تكون حرة التصرفإصدار القرارات إلى ا
الوجود في مجال الإدارة يؤخذ على هذا النموذج المتساهل جدا في القيادة النادر  و   
 ةالمسؤوليأنه ضرب من ضروب الإدارة السائبة التي قد تشجع على التهرب من ة بالتطبيقي
    بد من وجود قائد يشعر مرؤوسيه بإحترام مقترحاتهم  إذ لا ،التي يشوبها القلق والتوتر و
إلا فقد القدرة على التوجيه والتأثير وانعدمت الرقابة الفاعلة  يفوض لهم بعض السلطات و و
مما يعني في النهاية أنه لا يرى نفسه مديرا فكيف يمكن له أن يكون قائدا  ،وتعثرت المنظمة
 .إداريا
 :حسب مجال الإهتمام/ 3-3
 :هنا يتم تقسيم القيادة حسب مجال الإهتمام إلى نمطين  و  
 :نمط القيادة المتمركز حول العمالأ/    
يتمركز هذا النوع و يدور حول إثبات ذات العمال أو الموظفين من خلال إحترام ذواتهم    
حل النزاعات التي  توجيههم و إثارة حماسهم و تحقيق مطالبهم و و و شخصياتهم الإنسانية
  لأن القائد حسب هذا النمط ينظر إلى وظيفته القيادية على أنها وظيفة إجتماعية  ،تقع بينهم
        مهام مكتوبة لها حقوق وواجبات و إدارية و إنسانية قبل أن تكون وظيفة رسمية و و
قد يؤدي تبني هذا النمط في بعض الأحيان إلى  و، بصفة مسبقة مسطرة بشكل رسمي و و
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 :نمط القيادة المتمركز حول الإنتاجب/    
الإهتمام  و معدلات الإنتاج و إتباع الخطط الكمية ينصب تركيز القائد في هذا النمط على   
 .بالجوانب الفنية وأساليب وطرق العمل المساهمة في تحقيق الأهداف المحددة لزيادة الإنتاج
قد يؤدي تبني هذا النمط من القيادة إلى خلق الكثير من المشاكل الإنسانية في التنظيم  و   
أن هذا مما لا شك فيه  ،دوران العمل كإنخفاض الروح المعنوية للعمال و كثرة الغيابات و
 1.يؤثر على سير العملية الإنتاجية بشكل سلبي
جل أإن الأنماط المتراكمة حول موضوع القيادة ما هي إلا أساليب يتم اعتمادها من    
، فالكل هدف أسلوب معين، إلا أن هذا لا يعني أن الهدف المحدد الوصول إلى نتائج مختلفة
الأسلوب الأمثل لتحقيق  توافقبه  قصدبل ي ،الأخرى ي الأساليب أو الأنماطقلا تصلح له با
 .، إذ أن القضية تتعلق بالجودة و ليس بالقدرةفضلالأالهدف 
 عناصر القيادة الإدارية/4
    لا منصب له مكانته في الهيكل  و ،فقط هست شخص تنحصر فييإن القيادة الإدارية ل   
يمكن تلخيص بعضها في  تتألف من عدة عناصر و عدة عوامل مشتركة،داخل تإنما هي  و
 ما يلي:
 :عملية التأثير التي يمارسها القائد الإداري في مرؤوسيه/1-4
خمسة  تتوفرحيث  ،مرؤوسيه علىتتعدد الوسائل التي يستخدمها القائد في التأثير 
      ، قوة الإلتزام و التعويض مصادر يستعين بها القائد للتأثير في مرؤوسيه كقوة المكافأة
 2.المعرفة ، قوة التأثير الشخصي، قوة الخبرة وقوة السلطة، الثباتأو 
مدى ثبات  منها تعدد هذه الوسائل إلا أن فاعليتها مرتبطة بعدة إعتبارات برغم منو 
        البناء التنظيمي و تحقيقه لشروط الإستمرار و الثقة المتبادلة بين العاملين و التعاون 
إمكانيات المدير وقدراته في و  المستويات العليا و الدنيا للمنظمة و المشاركة الفعلية لهم في
د كشفت ق و ،القدرات مدى قناعتهم بهذه الإمكانيات و إقناع مرؤوسيه لتأييد قراراته و
الدراسات التجريبية أن أهم العوامل المؤثرة في قدرة القائد على التأثير في مرؤوسيه 
القيود التي تحد من قدرته  لمسؤولياته و في ممارستهتعقد الدور الذي يقوم به  و ضخامة
ي أن قدرة القائد على التأثير ف و ،التي يفرضها عليه مركزه الرسمي على التأثير و
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المشاركة في إتخاذ القرار، ويتبع أسلوب الرقابة غير  أمرؤوسيه تزداد عندما يطبق مبد
 .1المحكمة على نشاطات مرؤوسيه
إن الإتصال الحاصل بين الرئيس و المرؤوس هو القوة التي تنتج الفعل في التنظيم، فلا    
بد من جود تأثير على جموع الموظفين أو العمال من خلال طبقة تتميز بقدرات عقلية      
و فنية تجعل منها قدوة لباقي أفراد المنظمة، و يتمثل تأثير القائد المشرف في التوجيه       
طاء الأوامر و تحديد الوظائف و توزيع المسؤوليات و وضع الأهداف و رسم و إع
السياسات و غيرها من العمليات الإدارية، كل هذه الوظائف بمثابة عناصر يتطلب على 
 القائد ممارستها.  
 :توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم/ 2-4   
      غم أوجه الإختلاف بينهم ر يسعى القائد إلى توحيد جهد المرؤوسين الذين يختارهم
فهو  ،فأوجه الإختلاف ضرورية بالنسبة إلى المرؤوسين هذه هي الصفة المميزة للقائد، و
همة القائد الأساسية مأن  كما يعدد أوجه النظر و طرق المعالجة لمختلف المسائل التنظيمية،
تطوير العلاقات  المرؤوسين وتتمثل في إيجاد المسالك التي يمكن عن طريقها توحيد جهود 
 2.تفجير طاقتهم الإنتاجية التعاونية بينهم و
، وإشراك المرؤوسين في إتخاذ أحد أهم مقومات توحيد الجهودكما تعد وحدة المكان    
و تعد المنافسة هي ، تمكين المرؤوسين من تحقيق توقعاتهم وأهدافهم المشتركة و القرار
فضلا على توفير المناخ الملائم الذي يحقق الإنسجام ، الأخرى دافع لتطوير الجهود
 والتجاذب والتعاون بين أفراد الإدارة الواحدة مما يؤدي إلى الإبتكار والإبداع.
 :تحقيق الهدف الوظيفي / 3-4
الأهداف  وأهداف التنظيم  و تتباين وتتداخل من جهة، تتعدد الأهداف داخل التنظيم
، وكذا أهداف التجمعات غير الرسمية داخله من جهة أخرى الشخصية للمرؤوسين
ويعود هذا التداخل للعلاقة الإعتمادية المتبادلة بين  ،والأهداف الشخصية للقائد الإداري
أطراف التنظيم، حيث يعتمد القائد على مرؤوسيه ويطلب منهم المساعدة والعون لإشباع 
يعتمد على قائده في إشباع حاجاته  والمرؤوس من جهة أخرى ،حاجاته وتحقيق رغباته
الفسيولوجية والنفسية، كما يعتمد التنظيم على المرؤوسين في إنجاز العمل وبالتالي تحقيق 
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المتبادلة يحاول كل فرد فيها  الاعتماديةأهداف التنظيم، وهكذا يسود التنظيم جو من العلاقة 
 1.إشباع حاجاته عن طريق الأخرين
القائد الإداري أن يوفر السبيل أمام هذه الأطراف لتحقيق أهدافها بالتالي يتوجب على و 
جل العناصر التي أن هذه العناصر لا تمثل  ىالعام، و يجدر الإشارة إل في إطار التنظيم
طار عام يترتب تحته مجموعة من العناصر الجزئية التي تكون في إتكون القيادة بل هي 
 .اتحادها الأسلوب القيادي
 القائد:وظائف / 5
العديد من الوظائف والمهام الأساسية التي يقوم بها القائد الإداري من أجل ضمان  توجد   
 2يلي:ا السير الحسن للعملية الإدارية والتي يمكن لنا ذكر منها م
لك فإنه ذ_ وضع الخطة التي تتضمن تحقيق الأهداف التي تنشدها الجماعة في سبيل 1
ترتيب تلك الأعمال في صورة برامج زمنية  إنجازها و يسعى لتحديد الأعمال المطلوب
 حتى يتم إنجازها في الوقت المحدد.
 تحذيرها من الوقوع في الأخطاء. _ توجيه الجماعة نحو الهدف الطيب و2
 _ تحديد أهداف المنشأة أو الإدارة أو المؤسسة التي يتولون الإشراف عليها.3
 الإستراتيجية المستقبلية للمؤسسة. _ إقتراح الخطوات العملية و4
 الإدارة. ات التنفيذية المتعلقة بالأعمال وءالإجرا _ رسم السياسات و5
تحليلها  تحديدها بدقة و متواصل من أجل تشخيص المشكلات و _ السعي بشكل مكثف و6
 من أجل الوقوف على مسبباتها.
 _ وضع الحلول أو المقترحات الممكنة للتطبيق.7
الأقسام  العمل والتنسيق بين الإدارة التي يرأسها وغيرها من الإدارات و_ تنظيم 8
 الأخرى لضمان سير العمل بالمعدلات المخططة.
الأفراد للتحقق من مدى مطابقة النتائج المحققة  تقييم الأنشطة و _ الإهتمام بالرقابة و9
 للأهداف المرسومة.
بشكل متميز لعب كل الأدوار المطلوبة منه و القائد الذي يتصف بفاعلية العمل هنا هو من ي
، و لذلك على القائد أن يتميز بالعديد من روف والمتغيراتظفي مختلف المواقف وال
 و قدوة للمقاد.الصفات التي تجعل منه رمز للقيادة 
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 / القيادة الإبداعية: 6
إلى امتلاك القيادة الإبداعية أضحت ضرورة و أحد أهم العوامل التي تقود المنظمات    
الميزة التنافسية و توظيف الفرص المتاحة أمامها بكفاءة و فاعلية، و لاسيما و أنها تواجه 
تحديات و مشكلات شتى أفرزتها ظاهرة العولمة، و القيادة الإبداعية وظيفة و مطلب 
 :1استراتيجي للأسباب الرئيسية الآتية
الإبداعي الجماعي من خلال فرق أنها تنمي المهارات الشخصية في التفكير و التفاعل  -
 العصف الذهني.
نها تزيد من جودة إتخاذ القرارات التي تصنع لمعالجة المشكلات و المواقف على أ -
    مستوى المنظمة أو على مستوى قطاعاتها و إداراتها في المجالات المختلفة الفنية 
 .2و الإدارية و المالية
تُعنى بتحسين أداء العاملين و تطوير أن إدارة الأداء هي عملية إستراتيجية مستمرة  -
تحسين المستمر، و إدارة الأداء في فرق العمل في ال فرص و جودة إسهامهم فرادى و
نها عملية إستراتيجية ضمن أدوار القادة أجوهر عمل القائد الإبداعي، كما  وه
     المبدعين في أي منظمة من حيث أنها تُعنى بالاعتبارات الأشمل في بيئة المنظمة 
 و الاتجاه الاستراتيجي لها لبلوغ أهدافها طويلة الأجل.
أن منظماتنا العربية تواجه تحديات بل تهديدات تنافسية أفرزتها كل من الإتفاقية العامة  -
عرفة و التجارة(الجات) و لاسيما ما تضمنته من اتفاقيات حماية الملكية الفكرية التي للت
منظماتها لقدرات رفعت و سترفع من فاتورة التكنولوجيا المستوردة طالما إفتقرت 
لك التكتلات الإقليمية ة من خلال مواردها البشرية، و كذتوليد و تطوير تكنولوجيا محلي
 .متعددةالوربي، و المد التنافسي للشركات النشطة مثل الإتحاد الأ
الجنسيات في الأسواق العربية كلها قدرات تنافسية يصعب على منظماتنا مواجهتها  -
 بدون إدارة جديدة و قيادة إبداعية محفزة تصلح لمواكبة تحديات عالم جديد.
أن الإبداع الإداري في المنظمات يعد قوة فاعلة للتحرك نحو تجاوز توقعات  -
المجتمعات أو العملاء، و هذا ما تهيئه الهيئة النشطة التي تشجع الإبداع لتوليد الأفكار 
  الجديدة ضمن برامج للأقتراحات تتضمن حوافز و احتفالات لتكريم المتميزين أفرادا  
مرار تدفق الوقود للتحرك إلى الأمام دائما  لنسبق الزمن و جماعات، و هنا نضمن است
 .3معا   و العملاء
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 .1ذلك أصبح الإبداع الإداري بالنسبة للمنظمة كالمولدات الحيوية بالنسبة للإنسانل
و من ثم فالقيادة الإبداعية أصبحت مطلب تنظيمي لمختلف عناصر المنظمة سواء على 
الإنتاجي أو حتى الثقافي، و لا بد المستوى الإداري أو الفني أو التكنولوجي أو الخدمي أو 
من القائد أو المشرف السعي وراء ترسيخ ثقافة الإبداع لدى الموظفين اللذين يترأسهم، حيث 
 له ميزة العنصر المبدع في الوظيفة المخولة له.  يصبح كل فرد 
 مهام القائد المبدع:/7
القائد المبدع أو الملهم يمتلك العديد من القدرات أو المهارات التي تجعل فيه الثقة إن    
     و المستحدثةالمشكلات و التحديات و التهديدات المعاصرة  محل الممارسة في مواجهة
مجرد التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة(العمليات الإدارية) لا تنحصر فقط في و هي 
 :2بل يجب أن تتسع و تتكامل ليضمها إطار عريض يشمل ،كإطار تقليدي
رؤية مستقبلية للصور الأشمل للمنظمة و بيئتها، رؤية تستشرف أبعادا  مهمة مثل:  -
ت التميز فين، مجالاكيف سيكون وضع المنظمة في المستقبل البعيد، العملاء المستهد
 الإنجازات المستهدفة؟
تصميم رسالة المنظمة تأسيسا  على قراءة و استشراف المتغيرات البيئية، متضمنة  -
 إلتزامات المنظمة تجاه عملائها و عامليها.
 بناء إدراك مشترك لرسالة المنظمة عبر المستويات التنظيمية و القطاعات الأفقية. -
و ثقافة وسلوكيات، ضمن ثقافة المنظمة، و تنمية هذه  هاتاإتجزراعة الإبتكار، قيما  و  -
 .يالإيجابالثقافة و السلوكيات بالتمكين و التحفيز 
خلق ثقافة تنظيمية تؤكد إرتباط أهداف الموظف بالمنظمة و الإلتزام المشترك ببلوغ  -
 هذه الأهداف.
 المبادأة.تقليل إعتماد العاملين على القادة الرسميين و تحفيزهم على  -
أن يراعى في تصميم العمل التحفيز و المساعدة على بلوغ مستويات أعلى من  -
ة لإبتكارية القائد و قدراته على إشعال روح لالارات و الإنتاجية، و يمثل هذا دالإبتك
 المنافسة الإبداعية و الإبتكارية في مرؤسيه.
الايجابي و التفكير الإبداعي  أن يطور قدرات القيادة في تابعيه و يثير دوافعهم للتنافس -
 الخلاق.
 أن يعمل من خلال الإدارة بالمبادأة المتحمسة بدلا  من الإدارة برد الفعل. -
الرؤية الإنتقادية الهادفة للتغير و التحسين المستمر و تنفيذ برنامج التغيير من خلال  -
لنجاح في و التحسين و التطوير المستمر، حيث أن فرصة المنظمة لالإبداع الإداري 
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بيئة متسارعة التغيير و التطوير تتوقف على قدرة مديريها على الإبداع الإداري في 
 التغيير كلما ظهرت الحاجة إليه.
   تفهم و تبني مداخل إدارية معاصرة لتعزيز تنافسية المنظمة مثل إدارة الجودة الشاملة -
 الخلاق.و إعادة هندسة العمليات و الإجراءات و الأساليب و الهدم 
 :1بالإضافة إلى ضرورة توفر العديد من الأساليب الحديثة لإدارة المنظمة مثل
الإدارة بفرق العمل و أساليب الإبداع الإداري الجماعية المحفزة، و ليس باللجان  -
 التقليدية.
 الإدارة بالمبادأة و التفكير الإبداعي بدلا  من الإدارة باللوائح. -
 بدلا  من إيثار السلامة. الإدارة بالمخاطر المحسوبة -
     إشراكهم في المعلومات التمكين الفاعل للعاملين ضمن فرق عمل ذاتية الإدارة مع  -
 و بشفافية عالية.
  يساعد مرؤوسيه على النظر إلى المشكلات باعتبارها تحديات، و تجعلهم أكثر تفاؤلا   -
 و ميلا  للتغلب عليها إبداعيا .
الحصول على المعرفة و المعلومات التي يحتاجونها لمعالجة  يتأكد أن للعاملين إمكانية -
 المشكلات و المواقف إبداعيا.
يدرك الفروق الفردية بين العاملين و نقاط القوة و الضعف لدى كل منهم و مجالات  -
 .التميز كأساس لتصميم المهام و توزيع الأعمال
لت بسرعة إلى المستويات يسعى دائما  للتأكد من الأفكار الإبداعية المبتكرة قد وص -
 الإدارة العليا و يطلب معلومات مرتدة عن مدى قبولها.
المتميز مستخدما  كل الوسائل لذلك يقدم تقديره الشخصي و المؤسسي للإنجاز الإبداعي  -
 مثل المؤتمرات الإجتماعات الندوات العلمية  غيرها.
نهم من تطوير أساليب العمل يتدريب العاملين على استراتيجيات التغيير الإبداعية، لتمك -
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 : الإدارية العملية في القائد أهمية/ 8
وتنسيق جهود دوره في تسيير  تطلبهحورها بما يميعد القائد رأس العملية الإدارية و   
كما أنه  ،الأهداف المرسومةوإمكانيات المؤسسة والدفع بها إلى الاتجاه المؤدي إلى تحقيق 
النجاح والتوفيق، بالإضافة  هو المسؤول في أي تنظيم، حيث يتوقف عليه مركز السلطة و
هم بجهوده وأساليبه المختلفة إسهاما كبيرا في تهيئة المناخ المناسب استطيع أن يسيأنه 
 1للعمل فأهمية القائد تكمن في:
 ن خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية؛أن القائدة حلقة الوصل بين العاملين وبي  
 لنواة التي يلتف حولها الأفراد؛القائد هو ا 
حجر الزاوية في العملية الإدارية فهو موجه لتنفيذ وظائف الإدارة المختلفة والمقيم لنتائج  هأن 
 الأعمال؛
 تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسات وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان؛ 
 على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء؛السيطرة  
تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة، كما أن القائد يعتبر قدوة لهم في  
 .تحقيق الأهداف المستقبلية
مع  مواكبة التغيرات والمخاطر التي تفرضها البيئة المحيطة بالمنظمة وتوظيفها لخدمة المؤسسة 
 رفع كفاءة وفعالية تلك المؤسسة.
ومن هنا يمكننا الوقوف على الدور المهم للقائد في العمل مهما كان نوعه صناعيا أو خدماتيا وقد 
شهد هذا الدور تطورا كبيرا على مر الأوقات ففي مطلع القرن العشرين كانت جميع السلطات 
عمل فكان هو الذي يؤجر العمال ويسرحهم والمسؤوليات الخاصة بالإنتاج توضع في يده لإدارة ال
، ولكن الدور تغير 2وكان يتولى المحافظة على مواعيد الحضور والإنصراف والتحكم في الإنتاج
لنشأة وتطور إتحادات العمال ومع توسع الشركات وكبرها ومع تعقد الصناعات الحديثة حيث  تبعا  
وتم الإستغناء عن كثير من العمال وبتقدم التكنولوجيا أصبح  الآلاتتدير غيرها من  الآلةأصبحت 
للمهندسين وغيرهم من أرباب التخصصات الأخرى أهمية أكثر في المجالات الصناعية ولذا 
ك تقلصت وظيفة القائد ولم يعد لفي يد أدارة الموارد البشرية وبذأصبح التصرف في  العمال 
 .3ر من المواقف مركزا للسلطة وإنما أمكن تخطيه في كثي
ولكن إستمرار التقدم الصناعي أصبح موقع القائد موقعا أساسيا في المجالات الصناعية مرة 
ن عبارة عن مفسر ومترجم لسياسة المؤسسة وليس ثانية ولكن بصورة مختلفة عن ذي قبل فهو الآ
 .صانعا لها 
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ومن بين مظاهر التطور الذي طرأ على وحالة القائد وضع برامج تدريبية له ولغيره من  
العمال وخاصة كلما ترقى إلى وظيفة أعلى وتحمل مزيدا من المسؤوليات ليتمكن من إعطاء 
تعليمات العمل وإرشادات الوقاية من الحوادث وكيفية الرفع من الروح المعنوية للعمال وغير ذالك 
ارات والمعلومات التي تزيد من ثقته كما أن أساليب إختيار المشرفين أصبحت أكثر دقة من المه
فأصبح يدخل لهذه المهنة أصحاب القدرة على إتخاذ القرارات والذين يوجد لديهم الدافع أو الرغبة 
 . 1في التقدم والإرتقاء
 لا أنها في النهاية تبقى مجردبرغم من الأهمية البالغة التي يتمتع بها شاغل الوظيفة القيادية إ  
وظيفة و عنصر من عناصر المنظمة، حيث لا يمكن أن تعتمد المنظمة على فعالية و نجاح القيادة 
لوحدها فهي لا تحقق النجاح المطلق لها بقدر ما هي وسيلة مساعدة برغم من أهميتها، و لذلك لا 
  ى التي تتواجد داخل التنظيم.بد من أن تكون متكاملة و متوافقة مع باقي العناصر الأخر
 و أهميته في العملية الإدارية  الاتصال الإداري : يالثان حورالم
هو بمثابة خطوط تربط أوصال البناء أو الهيكل التنظيمي لأي منشأة  الإتصال الإداري   
فليس من الممكن أن نتصور جماعة أيا كان نشاطها دون أن نتصور في  ،ديناميكيا   ربطا  
تجعل منهما وحدة  و ،بين أفرادها الوقت عملية الاتصال التي تحدث بين أقسامها و نفس
فالاتصال في أي منشأة أو منظمة  ،لها درجة من التكامل تسمح بقيامهم بنشاطهم عضوية
التنظيم غير الرسمي الذي قد يحس به المسئولون  أيضا في و ،يحدث وفق التنظيم الرسمي
لكنه على أية حال ذات أثر قد يفوق في  يحسون و منه أو لا في المنشأة أو يحسون بجزء
  .2شدته الاتصال عن طريق التنظيم الرسمي
و في سبيل معرفة أهمية عنصر الاتصال في العملية الإدارية و مدى تأثيره عليها لا بد    
من معرفة المعنى الحقيقي لظاهرة الإتصال التي تشكلها المؤسسة بطريقة واعية ترجى منها 
إحلال أواصر الترابط و التشابك بين العناصر لتحقيق الأهداف، و من التعاريف المختلفة 
 : نجد ما يلي
 تعريف الاتصال:/ 1
يرجع إلى الكلمة اللاتينية NOITACINUMMOCأصل كلمة اتصال لغة: / 1-1
بمعنى عام أو مشترك لتبين أن الاتصال كعملية  NOMMOCومعناها  SINUMMOC
وقد جاء  ،يتضمن المشاركة أو التفاهم حول شيء أو فكرة أو اتجاه أو أسلوب أو معنى ما
بن منظور: الاتصال والوصلة ما اتصل بشيء ،قال الليث كل شيء لإفي لسان العرب 
                                                           
 .98، ص 0891دار المعارف، مصر،  في الحياة المعاصرة،علم النفس ,عبد الرحمان العيسوي1
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اتصل بشيء فيما بينهما وصلة، أي اتصال وذريعة، ووصلت الشيء وصلا وصلة 
ولقد وصلنا لهم  ﴿والوصل ضد الهجران والوصل خلاف الفصل، وجاء في القرآن الكريم:
لعلهم يعتبرون  ، أي وصلنا ذكر الأنبياء وأقاصيص من مضى بعضها ببعض﴾القول 
شيء وصولا، وتوصل إليه انتهى ووصل الشيء إلى ،واتصل الشيء بالشيء لم ينقطع ،
إن الذين يصلون إلى ﴿وفي التنزيل: ،إليه وبلغه، ووصل إليه وأوصله أنحاه إليه وأبلغه إياه
أي يتصلون، وتوصل إليه أي تلطف في الوصول إليه، فالاتصال  ﴾قوم بينكم وبينهم ميثاق 
 :1معانعدة اللغة العربية يدور حول في 
 التوصل والذريعة إلى الشيء. 
 الوصل ضد الهجران وخلاف الفصل والانقطاع. 
 توصل إليه: انتهى إليه وبلغه أي تلطف في الوصول إليه. 
"بمعنى عام SINUMMOCأما في اللغات الأجنبية فإن أصل الكلمة مشتق من الكلمة "
وشائع كما ذكرنا أعلاه، وجاء في قاموس المصطلحات الإعلامية أن:"كلمة اتصال 
في المفرد وكصفة تستخدم للإشارة إلى عملية الاتصال التي يتم  NOITACINUMMOC
            سائل نفسها معنى، أما الاتصال في صيغ الجمع فتشير إلى الوالعن طريقها نقل 
 .2أو مؤسسات الاتصال"
 اصطلاحا: /2-1
الاجتماعي الاتصال على أنه:"ذلك الميكانيزم الذي من خلاله نوجد  علماءعرف    
العلاقات الإنسانية وتنمو وتتطور الرموز العقلية بواسطة وسائل نشر هذه الرموز عبر 
المكان واستمرارها عبر الزمان، وهي تتضمن تعبيرات الوجه والإيماءات والإشارات 
وكل تلك التدابير التي تعمل  ،ت والكلمات والطباعة والخطوط الحديديةونغمات الصو
وجد فيها تفالاتصال هو الآلية التي ، 3بسرعة وكفاءة على قهر بعدي الزمان والمكان"
 العلاقات الإنسانية وتنمو عن طريق استعمال الرموز ووسائل نقلها وحفظها.
بمقتضاها الفرد أو القائم بالاتصال منبهات  " العملية التي ينقلو يعرفه البعض على أنه    
 .4"وعادة ما تكون رموزا لغوية لكي يعدل سلوك الأفراد الآخرين أي مستقبل للرسالة
                                                           
 .3،4، ص ص7002، دار الكتاب والحكمة، باتنة، الجزائر، مدخل إلى الإعلام والاتصالرحيمة عيساني، 1
 .58،ص4891،دار الشروق، جدة، عربي)-قاموس المصطلحات الإعلامية(انجليزيمحمد فريد عزة،  2
 .21،ص 3991،دار الفكر العربي،القاهرة،الاتصال والرأي العامعاطف عدلي العبد، 3
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         "تبادل مشترك للحقائق أو الأفكار  وتعرفه الجمعية القومية لدراسة الاتصال بأنه   
التفاهم بين كافة العناصر بغض النظر عن أو الآراء مما يتطلب عرضا واستقبالا يؤدي إلى 
 .1وجود أو عدم وجود انسجام ضمني"
  الإتصال بأنه نقل المعنى من شخص لآخر، من خلال المعلومات أو الإشارات" فيعرو 
 .     "أو الرموز من نظام لغوي مفهوم ضمنيا للطرفين 
شخص ما، ونريد  الإتصال يحدث عندما توجد معلومات في مكان ما، أو لدىكما أن   
 .إيصالها إلى مكان آخر أو شخص آخر
        الإتصال بأنه إستعمال الكلماتو البعض الأخر ينظر إلى الوسائل التي يستخدمها    
 2أو الرسائل، أو أي وسيلة مشابهة للمشاركة في المعلومات حول موضوع أو حدث.
يستخدمها الإنسان لتنظيم  "حاصل العملية الاجتماعية والوسيلة التي إن الأتصال   
واستقرار وتغيير حياته الاجتماعية ونقل أشكالها ومعناها عن طريق التسجيل والتعبير 
 والتعليم"
يعرف الاتصال على أنه:" النشاط الذي يستهدف تحقيق العمومية أو الذيوع أو الانتشار و    
      ت والأفكار والآراء أو المألوفة لفكرة أو موضوع أو قضية عن طريق انتقال المعلوما
خرى باستخدام رموز ذات آأو الاتجاهات من شخص أو جماعة إلى شخص أو جماعة 
 معنى موحد ومفهوم بنفس الدرجة لدى كل من الطرفين"
الاتصال هو" تنقل المعلومات والأفكار والاتجاهات من طرف لآخر من خلال عملية    
 .3نهاية "ديناميكية مستمرة ليس لها بداية أو 
" العملية التي يتفاعل بمقتضاها المتلقي ومرسل الرسالة الإتصال على أنه  كما ينظر إلى   
في هذا التفاعل يتم نقل أفكار ومعلومات بين الأفراد عن  في مضامين اجتماعية معينة، و
قضية معينة أو معنى مجرد، فنحن عندما نتصل نحاول أن نشرك الآخرين ونشترك معهم 
معلومات والأفكار فالاتصال يقوم على المشاركة في المعلومات والصور الذهنية في ال
 .4والآراء"
ورسائل  سواء كانت هذه الرموز  كما يمكن اعتباره عملية إرسال و استقبال رموز   
أو كتابية أو لفظية، وتعتبر عملية الاتصال أساسا  للتفاعل الاجتماعي الذي  يؤدي إلى  فهيةش
 .متنوعةخلق وقائع 
                                                           
 .81ص ،مرجع سابقرحيمة عيساني،1
 .72،  62 ص ، ص 6891، دار المريخ ، الرياض ،  الإتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لهايسعامر ،2
 .41ص ،مرجع سابقعاطف عدلي العبد،  3
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من كل هذه التعريفات نستطيع تعريف الاتصال على أنه: ترجمة للأفكار والمشاعر    
كذا تبادلها مع الآخرين لأنه عبارة عن عملية اجتماعية  و ،والتعبير عنها برموز ذات معنى
 شمولية.
فعندما تجتمع مجموعة من الأفراد لتحقيق  ،إن الاتصالات هي أساس النظم الاجتماعية   
هدف معين فإنهم يحتاجون إلى قدر معين من المعلومات والبيانات التي تمكنهم من أداء 
الأعمال اللازمة لتحقيق هذا الهدف، فالاتصالات هي الوسيلة التي يمكن بواسطتها توفير 
جماعة التفاهم مع بعضهم وتبادل هذه البيانات والمعلومات بصورة يستطيع معها أفراد ال
 البعض والتأثر والتأثير فيما بينهم.
 مبادئ الإتصال الإداري:/ 2
حسب وجهات النظر و المداخل  خرآتتعدد مبادئ الإتصال و تختلف من باحث إلى     
المستعملة في دراسة الإتصال كظاهرة تؤثر و تتأثر داخل المناخ التنظيمي و من مبادئ 
 1:الإتصال
 مبدأ الوضوح :  -أ
لكي يتحقق الهدف من الإتصال لا بد من إستخدام اللغة المناسبة وتصميم وصياغة       
الإتصال بطريقة مفهومة (الكتابة ، الكلام و التخاطب ) وذلك بإستخدام لغة يفهمها المستقبل  
عن الرسالة   السيئويؤدي تطبيق هذا المبدأ إلى التغلب على الكثير من العقبات مثل التعبير 
الأخطاء الناجمة عن الصياغة والنقل وعدم وضوح عناصرها ، مما قد يفتح المجال أمام و 
 .ع الوقتيكثرة التأويلات أو طلب توضيحات وبالتالي تضي
 مبدأ الإهتمام والتركيز : – ب 
يتطلب الإتصال ضرورة الإهتمام و التركيز من أجل تحقيق مبدأ الفهم الصحيح للرسالة    
تزداد أهمية هذا المبدأ عندما تتزايد الإتصالات التي تستدعي الإهتمام مع مراعاة قدرة  و
التغلب على عدد من  فييساعد  ، كماالتمسك بهذا المبدأ التركيز و الفرد على الإنتباه و
أيضا تطوير عملية الإستماع والقراءة  ضعف الذاكرة و و: عدم الإهتمام  مثلالحواجز 
 .ويشعر المستقبل بالفخر نتيجة مجهوداته المبذولة لفهم الرسالة 
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 مبدأ الوحدة والتكامل : – ج
 التكامل بين مختلف مراكز الإتصال وقنواته من أجل زيادة فعاليته . يقصد به    
 إستخدام التنظيم غير رسمي : مبدأ إستراتيجية – د
 يجب الإستفادة من التنظيم غير الرسمي في نقل و إستقبال المعلومات المكملة للإتصال    
الرسمي ، فالقنوات الرسمية للإتصال قد لا تكون ملائمة أو لا يوثق بها في نقل كل أنواع 
في الإبلاغ   –أي الشخصي  –الرسائل لذا يجب أن يستفيد المدير من المدخل غير الرسمي 
ن في كأن يقوم المدير العام للمؤسسة شخصيا بالحديث مع العاملي، الآخرين أو من خلال
 1و يمرر رسائله عن طريق شخصا بسيطا جدا في المنظمة .أالمستوى الأدنى من التنظيم 
 :الإداري خصائص الاتصال/ 3
يتمتع الاتصال الإداري بجملة من المميزات التي تجعله ينفرد عن باقي الأنواع الأخرى    
للاتصال العام، فالاتصال الإداري يمتلك عناصر علمية و عملية تحدد مساره و أهدافه و 
 2تتجسد خصائص الاتصال الإداري في :
الإتصال، فهو عملية ناتجة تعد خاصية التلقائية من أول الخصائص التي تميز التلقائية:  -أ
 بين عن طبائع إنسانية كامنة في الأفراد تجعل منه ضرورة حتمية من أجل تحقيق التعايش
بعضهم البعض بطريقة تلقائية حتى يتمكنوا بأفراد المجتمع مدفوعين اجتماعيا إلى الاتصال 
 لأفراد       اعلى هذا فإن الاتصال هو من صنع  و ،من الاستمرار في حياتهم الاجتماعية
و تعتبر المنظمة مكان يشمل مجموعة من  المتواجدين في حيز مكاني وزماني محدد،
 نظمةسعى المتتحقيق الأهداف التي  الاتصال حيث يمكن من خلالالأفراد تربطهم صلات، 
 إلى تحقيقها.
بداية التي تحدث بين جميع المجتمعات الإنسانية منذ الاتصال من الظواهر  الانتشار: -ب
 الخليقة، حيث يمثل حلقة الوصل بين الأطراف من أجل إستمرار الحياة و قضاء الحاجيات
مات المحلية والإقليمية والدولية، حيث لا يمكن أن نتصور وجود ظفي كافة المن كما يمارس
إنسان يعيش بمفرده وبعيدا عن الأحداث التي تدور في مجتمعه، كما لا يستطيع الفرد إشباع 
 إلا من خلال الاتصال بالأفراد الآخرين، وكذلك الحال بالنسبة للجماعة والمجتمع. حاجاته
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الاتصال حقيقة واقعة بين الأخصائي الاجتماعي والأفراد أو الموضوعية والواقعية:  -ج
فالاتصال لا يخضع  ،خلاله حديث يقود إلى تحقيق الهدفالجماعات والمجتمعات، ويدور 
فلا يمكن لإنسان أن يخفي مشاعره  ،يخضع لعوامل موضوعية إنما للعوامل الذاتية و
بد أن يعبر الاتصال عن نفسه من خلال  لا و ،السلبية اتجاه شخص آخر مهما مرت الأيام
الواقعية التي تربط الأحداث في زمان ومكان معينين، وعلى هذا فإن  المشاعر الحقيقية و
 رتب عليه من تأثيرات متبادلة بين أطرافه.الاتصال يستمد أصوله وجذوره من الواقع وما يت
بين  حلقة الترابط و التماسكيعبر الاتصال : و التفاعل يعمل على ترابط المجتمع -د     
تبادل المعلومات و الخبرات تشكيل مؤسساته من خلال مواجهة مختلف  أفراد المجتمع و
نقل  بذلك يعمل على بث وهو  و دة بيانات لمختلف شرائح المجتمع،عالثقافات و توفير قا
ة ظفحضارة البلد ثم العمل على المحا القيم والعادات والتقاليد وكل هذا ذو قيمة ثقافية أو
على السلوك الجيد والحرص عليه ودعوة المجتمع إلى التمسك به بما يحافظ على هوية 
تمتص  ، والمجتمع وتحقيق الترابط بين أفراده ونبذ السلوك السيئ الذي يضر بالمجتمع
المنظمة ثقافتها من خلال التفاعل و الاتصال بالبيئة الخارجية التي تحيط بها سواء كانت 
  1مباشرة أو غير مباشرة.
بالذكر  الجديرو بين الأشخاص،  فلإتصال هو عملية مشاركة الفكرة أو الإتجاه و المبدأ   
لا تدرك أثناء فحسب بل ينقل حتى المشاعر التي الإتصال لا ينقل مجرد حقائق و وقائع أن 
، و يتم معرفتها أثناء عملية الإتصال عن طريق الإحساس الجمعي الذي يوفره الاتصال
و من ثم فإن الإتصال هو عملية نقل مجموعة من  المجتمع عن طريق التنشئة الإجتماعية،
لتي تساهم في بناء الفرد         يرها اخصائص المادية و الثقافية و المعنوية و السلوكية و غ
كلها يعبر عنها باستخدام الكلمات أو على مستوى العلاقات وتتضمن: الحالة الوجدانية  و
هذا النوع من الرسائل يتم التعبير عنه إما  طريقة تقدير الآخرين وكيفية التعامل معهم، و
 2بالاتصال اللفظي أو بناءا على ما يستنبط من بين السطور.
         : أساليب الاتصال تعني مختلف الطرق التي تنتقل بها الرموز الجاذبية -هـ
تتراوح هذه الطرق بين الغامضة الغير  عات، وامالج اني أو الأفكار بين الأفراد وأو المع
من الكتابة التصويرية البدائية إلى الفن  المفصلة و محددة إلى القواعد القانونية الصارمة و
كل هذه الأساليب لها تأثير على أفراد المجتمع وهذه  و دم الأقمار الصناعيةالاختزالي وتق
 الجاذبية قد تكون :
 جاذبية شعور حماسية. 
 جاذبية الشعور الهادئة. 
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ومن هنا فإن الاتصال له جاذبية تجعل الإنسان لا يكف عن تدعيم شبكة اتصالية 
لا يكتفي بذلك دائما بل يوسع من  نهإاجتماعية كأقاربه وزملائه في العمل وأصدقائه، بل 
 دائرة معارفه بتكوين علاقات مع أفراد وجماعات أخرى.
حيث كان الاتصال في بدايته يقوم على المواجهة أي المقابلة الاتصال طبيعة تاريخية:  -و
إلا أنه مع تطور الحياة الاجتماعية وتعقدها أصبحت الرسائل تنقل عن طريق  ،وجها لوجه
شخص آخر ثم اخترعت الكتابة فأدت إلى رجوع الاتصال بين الأفراد والمجتمعات، ثم 
ظهرت أسالب الاتصال المماثلة من وسائل سمعية بصرية، وسهل الاتصال بين العالم بل 
ث يمكن عمل أي اتصال في خلال ثوان معدودة أصبح حاليا عنصر الزمن غير موجود حي
، و أضحت المنظمات الحديثة تلجأ إلى مؤسسات بعد أن كان ذلك يستغرق شهورا عديدة
 1.متخصصة في العملية الاتصالية من أجل توصيل فكرة أو شعور أو خدمة أو منتج
تسبة في ذات و من خلال هذا الطرح التاريخي يتبين لنا أن الإتصال عملية فطرية و مك   
الوقت، فالجانب الفطري يعود إلى القدرة الديناميكية التي يولد الإنسان بها و التي تدفعه إلى 
توليد آليات الاتصال بشكل تلقائي، و أما جانب الاكتساب فيتمثل في صور الاتصال          
الأجيال من و طرقه و معانيه و أهدافه، حيث تعتبر نتيجة لتطور البشرية المستمر و تعلم 
 خلال التوريث الثقافي. 
  :الاتصالعناصر /4
مهما تعددت التعريفات الخاصة بالاتصال أو اختلفت باختلاف مداخل التعريف أو تأثير 
في النهاية يمكن الاتفاق على تعريف هذه العملية من خلال تحديد فالتخصص العلمي، 
 ي  يمكن أن يغفلها تعريف ماض عناصرها الأساسية أو الكشف عن مكوناتها، وهي التي لا
ل صياغة إن لم يذكر صراحة في سياق هذا التعريف، بل أن عالم الاتصال من خلا و
 2 :التي تتمثل في  في شكل أسئلة و عناصره
 من؟ 
 يقول ماذا؟ 
 بأي وسيلة؟ 
 لمن؟ 
 بأي تأثير؟  
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تقدم إجابات هذه الأسئلة تحديدا واضحا لعناصر عملية الاتصال، التي يجب توافرها في     
 كل عمليات الاتصال بكل أشكالها ومستوياتها وهذه العناصر هي:
       هو الشخص الذي يبدأ عملية الاتصال بإرسال الفكرة المرسل : المرسل(المصدر) أ/
 .قناة يقوم بتحديدها وفقا  لمحتوى الرسالةن خلال م أو المشاعر  أو الرأي أو المعلومات
و قد يكون في بعض الأحيان المرسل ليس مصدرا  للرسالة بل مكلف بها و من ثم وجب    
  الفصل بين المرسل و المصدر، و في أغلب الأحيان عندما يكون هناك فصل بين المرسل 
نها تفتقر إلى بعض لأللمستقبل  و المصدر تكون الرسالة أقل وضوحا  و غير جذابة بالنسبة
يفتها ظالرسالة و تؤديو من ثم لا  ،الخصائص الذي تخلى عنها المرسل المكلف بالإرسال
المصدر هو المرسل من أجل تفادي عنصر يكون و من ثم وجب أن  ،على أكمل وجه
 1التشويش.
أما إذا كانت هذه المعلومات أو الأفكار أو الآراء هي نتيجة المشاهدة أو الملاحظة التي 
الاتصال نفسه، أو أن الآراء هي نتيجة اجتهاده في تفسير الوقائع والأحداث، بقام بها القائم 
ن القائم إأو رؤيته للموجودات البيئية التي يتعرض لها وتفسيره لحركتها في هذه الحالة ف
 تصال أو المرسل يكون نفسه المصدر أيضا في عملية الاتصال. بالا
 : الرسالة ب/
     الرسالة هي كل ما ينقله المرسل إلى المستقبل سواء كان المحتوى فكريا أو سلوكيا  
و المشاعر و الإتجاهات وتتضمن المعاني والأفكار والآراء  ماديا ًّ أو معنويا  أو غير ذلك، أو
   التي تتعلق بموضوعات معينة يتم التعبير عنها رمزيا سواء باللغة المنطوقة و السلوكيات 
تتوقف فاعلية الاتصال على الفهم المشترك للموضوع واللغة التي يقدم  أو غير المنطوقة، و
 بها.
قد تكون الرسالة على شكل كلمات ملفوظة، أو مكتوبة(مطبوعة) أو مصورة، أو غير  و  
هواء أو الورق، أو الضوء، أو غير ذلك إلى المستقبل، من خلال ذلك ، تنتقل عبر ال
) حيث تفكك الرسالة وتحلل ثم تحول إلى رموز تستقر في دماغ اللمس حواسه(العين،الأذن،
 2المستقبل.
مستوى هذه المعلومات  في الرسالة و و تتأثر عملية الإتصال بحجم المعلومات الموجودة   
حيث أن المعلومات إذا كانت قليلة فإنها لا تجيب عن تساؤلات من حيث البساطة والتعقيد، 
المتلقي، ولا تحيطه علما كافيا بموضوع الرسالة، الأمر الذي يجعلها عرضة للتشويه، أما 
ن إ، ى الربط بينهامما يفقده القدرة عل المستقبل إدراكهاالمعلومات الكثيرة فقد يصعب على 
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سوء  ورموزها من الأهمية بمكان للمرسل والمستقبل، والاختيار المناسب لصياغة الرسالة 
الاختيار يؤدي إلى مشاكل كثيرة لذا على المرسل أن يعرف أن الصياغات والرموز قد 
       تكون لها معاني مختلفة باختلاف الناس، كما تؤدي معاني ضمنية أو خفية أو مترادفة 
 1أو متعارضة.
دراك المعنى إوم بتفسير الرموز ويق قبل الرسالة وهو الذي يستو المتلقي  :المستقبلج/ 
و تحليل محتوى الرسالة عن طريقة جملة من العمليات العقلية التي توصيله إلى نتيجة 
الأدنى  المستوىعملية الاتصال، وهذه العناصر الثلاثة تمثل مفادها معرفة الهدف من 
 بغض النظر عن تأثيرها. تصاليةإاللازم والضروري لوصف العملية بأنها عملية 
وهذه الوسيلة  ،ها نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل: هي التي يتم من خلالالوسيلة د/
تختلف في خصائصها أو إمكانياتها باختلاف الموقف الاتصالي، وحجم المتلقين وانتشارهم 
 .2المسافة بين المرسل والمتلقين وحدود
القدرة على الإرسال أو الاستقبال وينقسم إلى : هو أي عائق يحول دون التشويش ه/
 3:نوعين
 بطريقة مباشرة أو غير مباشرة  يعني أي تداخل فني : والتشويش الميكانيكي /1-ه
فالتشويش قد يحدث  ،يطرأ على إرسال الرسالة في رحلتها من المرسل إلى المتلقي
لتفكير، وقد يكون نتيجة نتيجة مؤثر نفسي مثل: عدم الإحساس بالأنا، أو الاستغراق في ا
 مؤثر جسماني مثل: الشعور بالصداع أو الألم.
حين يحدث  ، وعند مستوى الإدراك للمفاهيمفهذا التشويش التشويش الدلالي:  /2-ه
يعطي الناس معاني مختلفة للكلمات مثل: التورية في اللغة العربية، وعند استخدام 
 المعنى.كلمات وعبارات مختلفة للتعبير عن نفس 
الشيء المهم الجدير بالذكر هو أن التشويش يقوم بوظيفة عائق للاتصال، فكلما زاد  و
 التشويش قلت فعالية الرسالة، والعكس صحيح.
المقصود بذلك العنصر هو التأكد من  و أو ما يسمى التغذية المرتدةرجع الصدى:  و/
عله وذلك من خلال توجيه وصول الرسالة إلى المستقبل بالصورة المرجوة، وتفهم رد ف
 .4المرسل التساؤلات الإيضاحية للمستقبل للرد عليها
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تعد هذه العناصر في مجملها عناصر الاتصال بشكل عام و الإختلاف بينها و بين    
الاتصال الإداري هو تغير الموقع أو المجال المكاني، بمعنى يطلق الاتصال الإداري على 
تحقيق هذه العناصر سالفة الذكر في مجال الإدارة أو المنظمة أو المؤسسة و من ثم نطلق 
ن يشترط هذا النوع من الاتصال العلمية و القصدية و الوعي عليه اتصال إداري، و لك
 بمعنى اتصال له منهجية و أسلوب و هادف.  
 : الإداري أنواع الاتصال /5
و نوعا إن تبادل الأفكار والمفاهيم بين الناس خلال عملية الاتصال لا يتخذ شكلا أ   
وتتعدد، ويحاول البعض لاتصال أنواع وأنماط قد تختلف لواحدا، وهذا يشير إلى أن 
ويرجع سبب التعدد إلى الأساس الذي يتخذ منطلقا لهذا ، إيجاد تقسيمات لهذه الأنواع
 يعتمد التقسيم على الأسس التـــالية: و ،التقسيم
 عدد المشاركين وطبيعتهم في عملية التفاعل الاتصالي. 
 مدى الرسمية. 
 نوع الوسائل المستخدمة. 
 مقدار التفاعل خلال عملية الاتصال.  
 اتجاه أو خط سير الاتصال.  
 عدد المشاركين وطبيعتهم في عملية التفاعل الاتصالي: /1-5
مجموعة من  هو شكل من أشكال الاتصال يتم بين شخص واحد و الاتصال الجمعي: أ/
بين شخص هذا النوع من الاتصال يتم  و ،الأفراد يجمعهم مكان واحد أو علاقة واحدة
وهو يمثل نظاما ذاتيا وبين مجموعة من الأفراد يمارس الاتصال معهم وهم يمثلون 
 أيضا نظاما آخر.
و يتميز بالخصوصية في الوسيلة  هو الاتصال مع شخص أو أكثر، الاتصال الشخصي: ب/
وهذا يشير إلى  و الهدف، بمعنى يكون موجه إلى شخص أو أشخاص محددين سلفا ،
فالاتصال  صدقاء أو إلى الاتصال داخل قاعة الاجتماعات مليئة بالناس،الاتصال مع الأ
داخل  ةالاجتماعي، وأساسا لتحقيق الصل الشخصي يعد أساسا لتحقيق وحدوث التفاعل
المؤسسات والنوادي والمنظمات وأي جماعات أخرى، يوجد بها شخصان أو أكثر يحدث 
 1 .بينهما تفاعل
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عدة أفراد أو مجموعة كبيرة من الأفراد ويسمى في هذه الحالة وقد يتم الاتصال بين    
 1.اتصالا جمعيا كما يحدث في الندوات والمؤتمرات والمجتمعات والفرق الرياضية
 ويمكن أن نعطي مميزات الاتصال الشخصي فيما يلي:   
انخفاض تكلفة الاتصال بالقياس بالوسائل الأخرى، ويتطلب ذلك جمهورا معروفا  
 ا وغير مشتت.ومحدود
 إمكانية استخدام اللغة المناسبة لمستوى الأفراد الذين نتحدث إليهم. 
 سهولة تقدير حجم التعرض للرسالة. 
 تلقائية الاتصال التي تظهر بوضوح في المحادثات الغير رسمية واللقاءات العابرة. 
 تبادل المعلومات ويسرها. 
بتدعيم الإحساس بمصداقية القائم ارتباط التأثير في مجال نشر المعلومات والإقناع  
 بالاتصال، وثراء خبراته.
تعزيز التقارب الاجتماعي في مجال الاهتمامات وأنماط الحياة، وتدعيم التقارب  
 المادي كالتجاوز والقيام بأوجه نشاط اتصالية مشابهة.
في هذا النوع يصبح المستقبل هو الجماهير العريضة غير الاتصال الجماهيري: ج/ 
جانسة والمكونة من الملايين من البشر وفي أماكن قد تكون غير محدودة، لذا أطلق المت
 2على هذا النوع من الاتصال غير محدود.
 مدى الرسمية: /2-5
 اتصال رسمي :أــ        
بأنه الاتصال الذي يتم بين "يعرف معجم مصطلحات الإعلام ، الاتصال الرسمي    
مؤسسة بالطرق الرسمية المتفق عليها في نظمها  في هيئة أوالمستويات الإدارية المختلفة 
يوجد في كل منظمة ما  حيث ،لخطابات أو المذكرات أو التقاريروتقاليدها ، ويعتمد على ا
 3."شبكةاليعرف ب
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جتماعات الرسمية، وقد يعتمد هذا النوع من الاتصال على المذكرات أو التقارير و الا و   
تبتعد العلاقات في هذا النوع من الاتصالات عن الطابع  و ،أفقيو نازل أو أيكون صاعد 
 1تتقيد بلوائح معينة. الشخصي و
 2تحقق الاتصالات الرسمية مهام عديدة منها: هذا و
 قيمها. نشر أهداف الإدارة و -
 إعلام أعضاء الإدارة بالخطط المرسومة وإمكانيتها وتطلعاتها. -
 الأوامر إلى العاملين. إبلاغ التعليمات و التوجيهات و -
 الحصول على المعلومات و البيانات والمقترحات والشكاوي. -
 توضيح التغييرات و الجديدات و الانجازات. -
الأمر الذي يصب في النهاية و تطوير الأفكار وتعديل الاتجاهات واستقصاء ردود الأفعال  -
دفعهم من  التأثيرات في الأفراد وخدمة مصالح العمل من خلال  في اتجاه تحقيق الأهداف و
 اتجاه تحقيق الهدف.
 الاتصال الغير الرسمي: ب/     
هو الاتصال الذي يتم التفاعل فيه بطريقة غير رسمية بين العاملين والمعلومات والأفكار  
أو تبادل المعلومات من  ،تتصل بعملهم جهات النظر و الموضوعات التي تهمهم و أو و
خارج منافذ الاتصال أو تعبير عن خطوط تعددها وتدعمها السلطة الرسمية من خلال السلم 
الهرمي التدرج للتنظيم، مثل اللقاءات  غير الرسمية في أية مناسبة من المناسبات التي 
اصر تسمح بنقل المعلومات بين الأشخاص وهذا يظهر على وجود علاقات إنسانية بين عن
 3الإدارات  المختلفة وبين أفراد المنظمة الواحدة وهذا ما يجعله يأخذ الشكل غير الرسمي.
 نوع الوسائل المستخدمة: /3-5
 تصال لفظي: أ/ إ   
 توصيل في الشفوية أو المنطوقة اللغة استخدام خلال من يتم الذي الاتصال عنيعبر    
 من المرسل تمكن كوسيلة فظللا فيها يستخدم الذي فهو المستقبل إلى  المعلومات أو الرسالة
                                                           
 .54، ص 9002أسامة لنشر والتوزيع،الأردن، دار ،الاتصال الإداري والإعلامي، محمد أبو سمرة1
، دار الحامد الإتصالات الإدارية (أسس و مفاهيم و مراسلات الأعمال)صباح حميد علي،غازي فرحان أبو زيتون، 2
 .961،ص7002للنشر و التوزيع، الأردن، 
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    الشفوي الاتصال يسمى و،  مكتوبة غير أم مكتوبة كانت سواء المستقبل ىلإ رسالته نقل
 1أيضا. الشفهي أو
     يعتمد هذا النوع على اللفظ أو الكلمات حيث تشمل لغة الكلام و الحديث و الكتابة  و    
ومن أمثلة الوسائل المكتوبة المذكرات و التقارير و الكتب والصحف  ،غير المكتوبة و
 اليومية  والمجلات.
حلقات -المؤتمر -المناظرة -الندوة -أما الوسائل غير المكتوبة  فتتمثل في: المحاضرات
 لمقابلات بأنواعها.ا -المناقشة
الرموز  –أنواعها الصور ب يعتمد على اللغة  غير اللفظية و تشمل: اتصال غير لفظي :ب/ 
   التي يستخدمها الإنسان لتدل على معان و مفاهيم معينة  كإشارات المرور  –والإشارات 
 و حركات الإنسان و غيرها.
 2 و هناك من يصنف حسب الشكل إلى:
يمتاز الإنسان بأنه الكائن الحي  : - اللفظية وغير اللفظية -على شكل رموز أ/
للدلالة على المعاني أو التعبير أفكاره وعواطفه، وسواء كان موز رالوحيد الذي يستعمل ال
النمط الاتصالي شخصا أو جماعة أو جماهير فثمة واقعية هي أن عملية الاتصال في جميع 
 أنماطها تتوقف على انتقال الرموز ذات المعنى وتبادلها بين الأفراد.
مكتوبة في توصيل تعتمد الأشكال اللفظية أو الرموز، على كلمات مكتوبة وغير 
معناها ومن الوسائل اللفظية والتي تعتمد أساسا على الكلمة: المحادثات التليفزيونية 
 المقالات، الكتب...الخ.
يقصد بها تلك الوسائل التي تستعملها  على شكل وسائل اتصال سمعية بصرية: ب/
سائل التي تمكن الأفراد من ممارسة وملاحظة الواقع وتصوير حقيقة أو معنى، فهي تلك الل
أو الشيء ذاته، وهذه الوسائل توفر الاحتكاك بالأشياء أو الواقع في البيئة الطبيعية 




                                                           
 .5ص  ،1791  ،ذو المعارف، القاهرةدار ، بالجماهيرالإعلام والاتصال إبراهيم إمام ،1
، المكتب الجامعي الحديث، محطة الرمل، الإسكندرية، الاتصال ووسائله في المجتمع الحديثخيري خليل الجميلي، 2
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 مقدار التفاعل بين المرسل والمستقبل : /4-5
لية الأخذ والعطاء  بصورة التي تحدث عم -وجها لوجه –ينهما  مباشربقد يكون التفاعل 
التفاعل بينهما غير مباشر و هنا  و قد يكون ،حيث يتواجد كل منهما في مكان واحد ،مباشرة
مثل الحديث التلفزيوني   ،أن كل منهما غير موجود مع الآخر يحدث التفاعل بينهما رغم
 1بين شخصين أو أثناء  مشاهدة برنامج تلفزيوني.
 قسم إلى:ني يبدو هذا النوع واضحا في محيط الإدارة و تجاه وخط سير الاتصال:/ ا5-5
 الاتصال النازل: أ/ 
هو ذلك الاتصال الذي يأخذ اتجاه تدفقه من أعلى التنظيم إلى أسفله، وهذا في ظل     
وقد تكون هذه الاتصالات من الإدارة العليا إلى الإدارة الوسطى ومن  ،التنظيمات الهرمية
 أوامرلنوع من الاتصالات يستخدم في الذلك فإن هذا  ،الإدارة الوسطى إلى الدارة الدنيا
 تعليم وللاتصال النازل هدفان: التوجيه و ال
 إدراكها. من أجلواضحة  توصيل المعلومات إلى المرؤوسين بطريقة صحيحة و الأول:
 2قبول المتلقين للمعلومات عن طريق الإقناع الشخصي من الرئيس للمرؤوس. الثاني:
                                                                                                الاتصال الصاعد:                                                                                                              ب/ 
من قاعدة  المعلومات من المرؤوسين إلى رئيسهم، أي يكون اتجاهه تدفقهو عملية      
حيث يمثل رد الفعل للإتصال النازل أو ما يعرف بالتغذية العكسية ، الهرم إلى قمته
و يعد هذا الاتصال حاسما ومهم لنمو و تطوير  للعملية الإتصالية الحاصلة في التنظيم،
وي لتوضيح أفكارهم ومشاكلهم عامة و شكا يتمثل هذا الاتصال في مقترحات و ،التنظيم
 3ح لهذه القيادات اتخاذ القرار.يو يت
 الاتصال الأفقي: ج/    
هو ذلك الاتصال الذي يتم بين الأفراد والجماعات التنظيمية على نفس المستوى   
الإداري من التنظيم، ويعزز هذا الاتصال العلاقات التعاونية غبر الرسمية بين 
المستويات الإدارة المختلفة بهدف تحقيق العالية للمنظمة وتحقيق الدعم الاجتماعي 
كما يتميز بالديمقراطية التي تكون بوجود قنوات  ،ءللموظف والفهم المتبادل بين الزملا
 4مقننة مفتوحة بين مستويات مختلفة.
                                                           
 .22، صمرجع سابقفؤاد عبد المنعم البكري،  1
 .052، ص.مرجع سابقحسين حريم، 2
 .04 ، ص6002 لبنان، دار النهضة، ،سوسيوإعلامية دراسات محمد علي البدوي،3
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و يعد تعدد أنواع الاتصال من المعاني التي تشهد على شموليته و اتساعه و كثافته    
داخل المنظمات، كما أن توفر نوع من أنواع الاتصال لا يلغي الأنواع الأخرى، بل 
نواع الاتصال في المنظمات الواحدة كلما أصبح الاتصال أكثر بالعكس فكلما كثرة أ
 نجاح و فعالية في تحقيق الأهداف المرجوة منه.    
 عملية الاتصال: مراحل /6
جديدة  أي وسيلة أو ممارسة من الأسس العلمية المسلم بصحتها أن تقبل أي فكرة جديدة   
لك من الشخص على دفعة واحدة و إنما يستغرق ذ لا يتحقق و ،ةلا يتم فجأة بين يوم وليل
 1 فيما يلي توضيح لمراحل عملية الاتصال: وقتا طويلا يتم على خطوات أو مراحل و
    في مرحلة الإدراك يسمع المرء المستقبل عن الوسيلة الجديدة  مرحلة الإدراك : أ/ 
آراء للفرد و يمكنه من إيضاح معلومات و  و و ما الغرض منها و نوعا ما تحققه الأهداف،
 الإعلام كالإذاعة و التلفزيون و الصحافة و المطبوعات. لك عن طريق وسائلتحقيق ذ
في مرحلة الاهتمام يهتم الُمستقبل بمعرفة المزيد من  : مرحلة الاهتمام ب/ 
المعلومات من الوسيلة التي نسمع عنها و من خصائص هذه الوسيلة و مدى ما يمكن أن 
 تحققه من الأغراض والخصائص  المختلفة  التي تستعمل من أجلها.
صيلية التي في مرحلة التقييم يقوم الشخص بتقييم المعلومات  التف مرحلة التقييم :ج/  
       حصل عليها عن طريق الوسيلة و غالبا ما يناقش الشخص هذه المعلومات من أقاربه 
 أو ذوي الخبرة الذين يعتز بهم.  و جيرانه أو أصدقائه المقربين الذين يثق بهمأ
ي هذه المرحلة  يسعى المرء إلى تجربة الوسيلة ف مرحلة المحاولة والتجربة : د/ 
و في هذه المرحلة يكون دور المرسل هو تشجيع  ،ة استعمالها بتحفظالجديدة و محاول
ك إلا عن طريق لو لا يتحقق ذ  ،الاهتمام به به و  المستقبل ومعاملته معاملة حسنة والعناية
 الاتصال الشخصي في الاجتماعات الصغيرة و الزيارات الفردية التي يشرع فيها.  
يقوم الفرد فعلا  باستعمال الوسيلة التي تم في هذه المرحلة  الممارسة:مرحلة  ه/
حتى  على أن يستمر الاتصال الشخصي دوريا و بانتظام  في مقابلات ،اختيارها وممارستها
و ممارستها من أجل الوصول إلى تحقيق الهدف  ،يتأكد من إشباع المستقبل بالفكرة الجديدة
 الذي خطط للوصول إليه.
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 :نظريات الاتصال /7
الباحثون في مجال الإتصال العديد من النظريات التي تمحص في مجملها قدم 
 :1العملية الإتصالية بمختلف مراحلها و تتمثل بعض النظريات فيما يلي
اهتم علماء النفس الاجتماعين بتحليل رموز الاتصال  النظرية النفسية الاجتماعية:أ/
الذي بدوره يؤثر بطريقة أو بأخرى في  وشبكاته باعتبار التفاعل القائم بين الأفراد، و
العلاقات المتبادلة بينهم ويكون ذلك في تبادل الآراء والاتجاهات، فقد يكون متضمنا لأنواع 
من السلوك مثل: الكلام، الإشارات الحركية أو تغير الوجه، وذكر أصحاب هذه النظرية أن 
 جتماعي والاتصال بين الناس.التفاعل أصله وحقيقته يتضمن قواعد تعد أساسا للتنظيم الا
هي تفسير لغوي علمي، ويعبر الكلام المنطوق والسلوك اللفظي شكلا  النظرية اللغوية:ب/ 
 أو صيغة من السلوك العام للبشر والذي عن طريقه يتم الاتصال.
تهتم هذه النظرية بالتغذية الرجعية وعملية التقويم الدائمة ودورها  النظرية الرياضية:ج/ 
"السيبرنتيا" التي تعني عملية التحكم  نمو والتطور، وتعتمد أساسا على نظريةفي ال
 والاتصال في الآلة والإنسان.
أن ميدان إنجاز النشاط  الذي يرى )reyab(تعود هذه النظرية للعالم  النظرية الإعلامية:د/ 
 باستعمال العرض المباشر ق عمليات الاتصال على أشكال اتصال شفوييالحركي تطب
 .وذلك بالاستعانة برموز وإشارات لها معاني معروفة عند كل من المرسل والمستقبل
 :أهداف الاتصال / 8
تتعدد أهداف الاتصال و تختلف بإختلاف الهدف الكلي للمنظمة، فالاتصال ما هو إلا    
وسيلة تهدف بها المنظمة إلى تحقيق أهداف مختلفة يمكن أن تتشكل من خلال وظائف      
و سلوكيات و أفكار و نظم و غيرها، فالاتصال ليس هدف في حد ذاته بل وسيلة و عملية 
  2من الأهداف التي يرجى من الاتصال تحقيقها نجد: لتحقق أهداف معينة، و
 محاولة إيجاد تأثير معين. 
 نقل المعلومات. 
 الحصول على المعلومات. 
 الحصول على أفكار جديدة. 
                                                           
 .39ص، نفسهلمرجع امحمود عودة ،محمد خيري، 1
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 اتخاذ القرارات. 
 تحقيق الهدف المقصود. 
 .المؤسسة تنمية واستثمار العلاقات الاجتماعية داخل 
 :الإداري كفاءة الاتصال/ 9
برغم من دراسة ظاهرة الاتصال من مختلف جوانبها سواء في الإدارة أو غيرها إلا أنها    
تبقى مجرد توضيحات لهذه الظاهرة على أرض الواقع، و لكن الجدير بالبحث و الذكر هو 
معرفة كيف يكون الاتصال فعال و كفؤ من أجل تحقيق أغراضه، حيث تتمثل كفاءة 
   1حقيق العناصر التالية:الاتصال الإداري من خلال ت
هي الفترة الزمنية التي يتطلبها المرسل لإرسال رسالته، و تعد الرسالة و  السرعة:أ/
، فعند مقارنة التليفزيون القناة الناقلة للرسالة أحد أهم العوامل التي تتحكم في زمن الإتصال
قيمتها إن لم تنقل أو  بالخطاب، يتبين أن الأول أسرع بكثير من الثاني وقد تفقد المعلومات
 تصل في وقت اتخاذ القرار أو التصرف.
من إمكانية الحصول أطراف  تسهل الوسائل الشفهية في الاتصال الارتداد:ب/
الاتصال على معلومات مرتدة تساعد على رد الفعل السليم وإتمام عمليات الاتصال بنجاح 
 وغير فعالة.أما الرسائل المكتوبة كالخطابات والتقارير فهي بطيئة 
     طريقة حديثة و مبتكرة تعطي للإتصال حق التقييم تسجيل الإتصال التسجيل:ج/
 تفيد هنا في إمكانية الرجوع إليها لمتابعة التقدم في إنجاز الموضوعات محل الاتصال. و
        كثافة المعلومات يعنى غزارتها و تنوعها و تعددها بأشكال مختلفة  الكثافة:د/
قدمت  فكلما، الأمر الذي يمكن من استخدامها في عرض المعلومات المعقدة، كثيرة و بأعداد
 لة الاتصال معلومات كثيفة كلما كان أفضل.يوس
ع القانوني و النظامي، و كلما كان ابللطموضوع الاتصال  و هو إمتثال الرسمية:/ـه
أمكن استخدام وسائل اتصال تناسب ذلك، فإعلام الفرد بالترقية والنقل من  الإتصال رسمي
 خلال الخطاب تعتبر وسيلة مناسبة.
كلما كانت وسيلة الاتصال غير مكلفة كلما كان أفضل، وتتمثل التكلفة في  التكلفة:و/
وهي  الأدوات المكتبية المستخدمة، الطبع والبريد وأجور العاملين المشتركين في الاتصال
 تتمثل في تكاليف الإرسال والاستقبال.
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 :معوقات الاتصال /01
       هناك الكثير من المعوقات والعقبات التي تحول دون إمكانية تحقيق اتصالات فعالة
 1من العوائق التي تؤثر في نجاح عملية الاتصال ما يلي: و
افتقار الخلفية عدم القدرة على التعبير بوضوح عن معنى مضمون الرسالة نتيجة  
السليمة من التعلم والثقافة التي تمكن من نقل المعنى بصورة واضحة وسهلة سواء 
 شفهية أو كتابية.
هذا يتوقف على رد  عائق الحالة النفسية لمستقبل الرسالة ومدى استعداده لتقبلها، و 
 الفعل الإيجابي الذي يستفاد منه في التغلب على عوائق الاتصال.
وسيلة الاتصال المستخدمة في نقل الرسالة، بمعنى أنها لا تتفق عدم فعالية  
 والظروف المحيطة، ولا تراعي عوامل وظروف الموقف القائم.
 التظاهر بفهم المعلومات المعروضة من جانب المرسل. 
 سوء العلاقات وفقدان الثقة بين بعض المستويات المشتركة في عملية الاتصال. 
 ا الجغرافي.كبر حجم المنظمة وانتشاره 
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 :الوظيفي الأداء الثالث: حورالم
ذلك لأن  ،أثار موضوع الأداء الوظيفي إهتمام الباحثين و المفكرين في حقل الإدارة   
 الإداريةبصفة عامة و المنظمات العامل البشري هو المحور الحقيقي له في المنظمات 
كما أنه يعتبر أحد المؤشرات الدالة على مستوى كفاءة العاملين و بلوغهم بصفة خاصة، 
 المطلوب وفق الإمكانيات المتاحة.مستوى الإنجاز 
 تعريف الأداء الوظيفي:/ 1
المحدد من و ذلك لما يحتويه هذا لقد تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الأداء الوظيفي    
أهمية إتجاه المنظمة بشكل عام و إتجاه أسلوب الإبداع الإداري بشكل خاص، حيث يحمل 
  :هذا المحدد معنى الفعل الذي هو مركز المنظمات، حيث يعرف الفعل على أنه 
 يةةةةةةةؤدي، ينجةةةةةةةز، يةةةةةةةؤدي وفقةةةةةةةا  لعةةةةةةةرف معةةةةةةةين"بمعنةةةةةةةى  mrofrePكلمةةةةةةةة أداء    
كمةا تعنةي محافظةة أحةد تعنةي الكلمةة النجةاح الملاحةظ و المسةتغل،  ecnamrofreP1"يعمةل
الأداء كلمة مترجمة عةن ف أو قيامه بما هو مطلوب منه، هطرفي عقد على وعد أو إتفاق قطع
) و التةةي تشةةير إلةةى تأديةةة عمةةل أو إنهةةاء نشةةاط أو تنفيةةذ ecnamrofreP( الكلمةةة اللاتينيةةة
 2الأهداف المسيطرة.صول إلى وعلى ال المساعدةمهمة، بمعنى 
    الأداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق هذا بالنسبة للفعل أو الأداء كمعنى دلالي، أما    
و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، و هو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد 
لجهد يشير إلى متطلبات الوظيفية، وغالبا  ما يحدث لبس و تداخل بين الأداء و الجهد فا
 3الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد.
قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد "كذلك يعرف الأداء بأنه    
 .4"بمواصفات محددة و بأقل تكلفة ممكنة المخرجاتمن 
يحققةةه الموظةةف عنةةد قيامةةه بةةأي عمةةل مةةن لنةةاتج الةةذي ا" الأداء بأنةةه يعةةرف عةةن كمةةا    
 5."الأعمال
                                                           
، المكتبة الوطنية، عمان، ج)ذتكنولوجيا الأداء البشري(المفهوم و أساليب القياس و النماالدحلة فيصل عبد الرؤوف، 1
 .59، ص 1002
 .934، ص 9891، دار الفكر العربي، الإسكندرية، التخطيط الإستراتيجي في قطاع الأعمال و الخدماتخطاب عايدة، 2
 .912، ص 9991، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، شريةإدارة الموارد البحسن راوية محمد، 3
 .351، ص0991، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، قاموس علم الإجتماعغيث، محمد عاطف،  4
نعكاساتها على الأداء الوظيفي دراسة تحليلية مطبقة على إمعوقات إتصال الإدارة و الماضي مساعد عبد الله السعد، 5
جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات  ،، ر م، غ.مبإمارة الرياض التنفيذيةلإدارية الوسطى و المستويات ا
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 1."بأنه" قدرة الفرد على تحقيق أهداف الوظيفة التي يشغلها و يضيف البعض   
و يعرف الأداء الوظيفي بأنه " تنفيذ الموظف لأعماله و مسؤولياته التي تكلفه بها    
يحققها الموظف في  التيالمنظمة أو الجهة التي ترتبط وظيفته بها، و يعني النتائج 
 .2المنظمة
و يعرف أيضا  الأداء الإداري بأنه عبارة عن" ما يقوم به الموظف أو المدير من أعمال    
و أنشطة مرتبطة بوظيفة معينة، و يختلف من وظيفة لأخرى و إن وجد بينهما عامل 
 3."مشترك
    قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله "على أساس  كما يعرف   
جزئية يمكن أن يقاس أداء الفرد عليها و هذه الأبعاد هي و يمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد 
 .4"كمية الجهد المبذول، نوعية الجهد و نمط الأداء
الجهد  الوظيفي على أنهو من خلال جملة هذه التعريفات تأخذ الدراسة بمفهوم الأداء    
في  حاجاتهالذي يبذله الموظف من أعمال مرتبطة بالوظيفة الموكلة إليه، من أجل إشباع 
 إطار تحقيق الأهداف المرغوبة للمنظمة.
 المفاهيم المرتبطة بالأداء:/ 2
رى، تم رسم حدود هذه المفاهيم حتى خنظرا  لتداخل مفهوم الأداء مع بعض المفاهيم الأ   
       من بين أهم المفاهيم المرتبطة بالأداء نجد مفهوم الكفاءة، الفعالية  ،التمييز بينها يتسنى
 و الإنتاجية.
 الفعالية: أ/ 
و الأهداف المسطرة من قبل نظام تعرف فعالية المنظمة بأنها العلاقة بين النتائج المحققة    
كان هذا النظام فعالا  و العكس بالأهداف المسطرة النتائج المحققة  اقتربت، فكلما عينم
 5صحيح.
                                                           
جامعة نايف  ، ، ر م، غ.م،منيةأثر البرامج التدريبية على أداء المتدريبين في المعاهد الأآل نمشة علي عبيد محمد، 1
 .8، ص6991الرياض،  ،العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية
 .21، 11، ص ص 6991، مركز تطوير الداء، القاهرة، مهارات إدارة الأداءهلال محمد عبد الغني حسن،  2
 .94، ص4991ة، جدة، ، مكتبة الخدمات الحديثالأمانة في الأداء الإداريمجبر مهدي إبراهيم، 3
 .62، 52، ص ص 5002، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، السلوك الإنساني في المنظماتعاشور أحمد صقر، 4
 enneyom te etitep al snad seniamuh secruosser ed noitseg ,m h ellednalsioB5
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 1."درجة تحقيق الأهداف مهما كانت الوسائل المستعملة في ذلك"كما تعني    
 2الفعالية = النتيجة المحققة / النتيجة المتوقعة 
 الكفاءة:  ب/
ة و المنفعة الموارد المستخدم أي ،و النواتج العلاقة بين الجهد"تعرف الكفاءة على أنها    
 3."المنظمة ضاءالتي يحصل عليها أع
 4."العلاقة بين النتائج المتحصل عليها و الوسائل المستخدمة في ذلك"الكفاءة هي 
 5الكفاءة = المخرجات أو النتائج المحققة / المدخلات.
ين م الكفاءة و الفعالية، من المهم جدا  التمييز بويتضح مما سبق التداخل بين مفه   
اط الكبير بينهما، فالمنظمات يمكن أن تكون فعالة و في بالرغم من الإرتالمفهومين على 
، كما يمكن أن تتمتع بقدرة كبيرة من الكفاءة في حين تكون غير كفؤةنفس الوقت غير 
فعالة، حيث تشير الفعالية إلى الدرجة التي تحقق بها الأهداف المحددة مسبقا ، أما الكفاءة 
ية التي يتم إنجاز العمليات المتعلقة بالأهداف، كما يعتبر مفهوم فتشير إلى الطريقة الإقتصاد
من العوامل  ، فمفهوم الفعالية يأخذ بعين الإعتبار العديدالفعالية أوسع من مفهوم الكفاءة
 .ز على العمليات الداخلية للمنظمةالداخلية و الخارجية أما الكفاءة فترك
 الإنتاجية: ج/
المقدرة على خلق الناتج ( القيمة المضافة) باستخدام عوامل إنتاج "تُعبر الإنتاجية عن    
محددة خلال فترة زمنية معينة، و هي علاقة نسبية بين عناصر الإنتاج المستخدمة لتوليد 
كمية معينة من الإنتاج ( سلع و خدمات) و قيمة الإنتاج وفقا  لمقياس نقدي أو مادي 
 6."محدد
 الكفاءة.الإنتاجية = الفعالية / 
                                                           
 te laicos egatolip ,seniamuh secruosser ed noitseg ,tezorC leinaD ,dranreB yrotraM1
  .461p ,5002 ,sirap ,donud noitidé emé6,secnamrofrep
 الرياض، ، ت عبد الرحمان أحمد هيجان، الإدارة العامة للبحوث،القيم التنظيميةفرانسيس ديف، مايك وودكوك، 2
 .19، ص 5991
 noitidé ,egatolip te noitaulavé ,slituo ,elabolg ecnamrofrep te esirpertne ,xuarraB3
 .33p ,0002 ,sirap ,acimonocé
 .461 p ,tic-po ,tezorC leinaD ,dranreB yrotraM4
 .901، ص مرجع سابق، فرانسيس ديف، مايك وودكوك5
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مفاهيمها و يتمثل ذلك من خلال تحديد  الإنجاز و الأداء و فرق بين كل من السلوك هنالك
 1كما يلي:
هو ما يقوم به الأفراد من تصرفات و أعمال في المنظمة التي يعملون تعريف السلوك: د/ 
 بها.
العمل، أي أنه هو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن تعريف الإنجاز: / ـه
 مخرج أو نتاج أو نتائج.
أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك و الإنجاز، هو ما تسعى المنظمة تعريف الأداء: و/ 
 الوصول إليه.
و بذلك يتضح أن الأداء الوظيفي يختلف عن باقي العناصر الأخرى التي لها صلة به      
درة و الرغبة، فلا يصح القول على أن كما يستوجب الأداء الوظيفي شرطيين يتمثل في الق
الشخص المرغم بالإكراه يحقق أداء و إن كان يشغل وظيفة، كما أن القدرة ضرورة ملحة 
 من أجل تسميت ذالك الفعل بالأداء الوظيفي.  
 عناصر الأداء الوظيفي:/ 3
    هناك عناصر أو مكونات أساسية للأداء و بدونها لا يمكن التحدث عن وجود أداء فعال  
و ذلك يعود لأهميتها في قياس و تحديد مستوى الأداء للعاملين في المنظمات، و قد إتجه 
من المساهمات  الباحثون للتعرف على عناصر أو مكونات الأداء من أجل الخروج بمزيد
 ية الأداء الوظيفي للمنظمات.لدعم و تنمية فاعل
 2:عناصر الأداء من خلال النقاط التالية و تحدد
 كفايات الموظف:  أ/
الموظف من معلومات و مهارات و اتجاهات و قيم، و هي تمثل  تتلخص في مكتسبات   
 خصائصه الأساسية التي تنتج أداء فعال يقوم به ذلك الموظف.
 متطلبات العمل (الوظيفة): ب/
المسؤوليات أو الأدوار و المهارات و الخبرات التي يتطلبها  تشمل العمل أو الوظيفة من   
 عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف.
 بيئة العمل ( التنظيم): ج/
                                                           
 .69، ص مرجع سايقالدحلة فيصل عبد الرؤوف،  1
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تتكون من عوامل داخلية و عوامل خارجية، و تتضمن العوامل الداخلية التي تؤثر في    
أهدافه و موارده و مركزه الإستراتيجي و الإجراءات الأداء الفعال التنظيم و هيكله و 
المستخدمة، أما العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم و التي تؤثر في الأداء الفعال هي 
 العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، الثقافية، السياسية و القانونية.
 :1اليكالت ثلاثة عناصر للأداء و هي و يحدد البعض   
 الموظف: أ/
    و إهتمامات و قيم و القدرة على الأداء و التنفيذ  مهاراتالمعرفة و يمتلك الموظف ال   
 .تجعله مصدر للفعل داخل المنظمة و دوافع
 الوظيفة: ب/
، كما من حيث ما تتصف به الوظيفة من متطلبات و تحديات و ما تقدمه من فرص عمل   
تفرضه مجموعة من المحددات القانونية و إجراءات تنظيمية تحدد تشير للفعل المقنن التي 
  مبدأ المسؤولية و الجزاء.
 الموقف: ج/
تي تتضمن مناخ حيث تؤدي الوظيفة و ال ،البيئة التنظيمية يشمل المكان و الزمان و يمثل   
 وفرة الموارد و الأنظمة الإدارية و الهيكل التنظيمي. العمل و الإشراف و
 2:بعض الباحثين أن الأداء الوظيفي يتكون من و يرى   
       و يشمل المعارف العامة و المهارات الفنية و المهنية  المعرفة بمتطلبات الوظيفة: أ/
 و الخلفية العامة عن الوظيفة و المجالات المرتبطة بها.
يمتلكه من الذي يقوم به و ما و تتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله نوعية العمل:  ب/
و تنفيذ العمل دون الوقوع في  ،رغبة و مهارات فنية و براعة و قدرة على التنظيم
 الأخطاء.
أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية كمية العمل المنجز:  ج/
 للعمل، و مقدار هذا الإنجاز.
و تشمل الجدية و التفاني في العمل و قدرة الموظف على تحمل المثابرة و الوثوق:  د/
      مسؤولية العمل و إنجاز الأعمال في أوقاتها المحددة، و مدى حاجة الموظف للإرشاد 
 و التوجيه من قل المشرفين و تقييم نتائج عمله.
                                                           
زهير الصباغ، معهد الإدارة العامة للبحوث، الرياض السعودية، ، ت.محمد مرسي و إدارة الأداءهاينز ماريون أي، 1
 .372، ص 8891
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ا ما و هذه العناصر لا تعمل بمعزل عن بعضها البعض، بل تتداخل فيما بينها، و هذ   
يصعب على الباحثين دراسة مثل هذه المواضيع و الظواهر، فمن الصعوبة لمكان أن تفصل 
الموظف عن الوظيفة حيث يعتبر هو جزء منها، كما يصعب كذالك فصل الموقف عن 
 الوظيفة أو الموظف لأن كليهم السبب في حصول الموقف.  
 محددات الأداء الوظيفي: /4
      هذا المستوى و التفاعل بينها فييتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل    
و تعتبر محددات الأداء هي الركزية التي يتشكل بها هذا الأخير في بين ظرفي الزمان       
 :1يميز بعض الباحثين بين ثلاثة محددات للأداء الوظيفي هي و المكان، و
الجهد المبذول إلى الطاقة الجسمية و العقلية التي يبذلها الفرد لأداء حيث يشير الجهد: أ/ 
 مهمته.
هي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة، و التي لا تتغير أو تتقلب القدرات:  ب/
 خلال فترة زمنية قصيرة.
ه يشير إلى الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجي إدراك الدور أو المهمة:ج/
جهوده في العمل من خلاله، و تقوم الأنشطة و السلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء 
مهامه بتعريف إدراك الدور، و لتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى 
 من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء.
 و يمكن صياغة محددات الأداء في المعادلة التالية:   
 إدراك الدور. القدرات دات الأداء الوظيفي= الجهدمحد
     فالأداء الوظيفي ما هو إلا محصلة تفاعل بين كل من الجهد، القدرات و إدراك الدور    
 داء بصفة مستقلة بل بتفاعله مع العاملين الآخرين.فكل عامل لا يؤثر على الأ ،أو المهمة
 :2في نفس المنحى يميز بعض الباحثين محددات الأداء الوظيفي في ما يلي  و   
إن الجهد المبذول من طرف الفرد لأداء العمل يمثل حقيقة درجة دافعية الفرد الدافعية: أ/ 
للأداء، فهذا الجهد يعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء العمل، فبمقدار ما يكثف الفرد 
 هذا درجة دافعيته لأداء العمل.جهده بمقدار ما يعكس 
 التي تحدد درجة فعالية الجهد المبذول.قدرات الفرد و خبراته السابقة:  ب/
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يعني تصوراته و انطباعاته عن السلوك و الأنشطة التي إدراك الفرد لدوره الوظيفي:  ج/
 يتكون منها عمله و عن الكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمة.
 الإدراك. القدرات الأداء الوظيفي = الدافعية  :يمكن صياغة محدداتو    
         فالأداء الوظيفي ما هو إلا محصلة تفاعل بين كل من دافعية الفرد، قدرات الفرد    
و إدراك الفرد لدوره الوظيفي، فهذه  (التعليم، التدريب، الخبرة ...) و خبراته السابقة
 فيما بينها لتحديد الأداء.العوامل الثلاثة تتفاعل 
يرى البعض الآخر من الباحثين أن أداء الفرد في العمل هو محصلة ثلاثة عوامل هي    
 1الرغبة، القدرة و بيئة العمل.
هي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد ليسلك باتجاه إشباعها في بيئة العمل أو هي الرغبة:  أ/
 محصلة:تعبير عن دافعية الفرد و تتألف من 
 و حاجاته التي يسعى لإشباعها. إتجاهاته /1أ_
 المواقف التي يتعامل معها في بيئة العمل و مدى كونها مواتية أو معاكسة لاتجاهاته. /2_أ
 تعبر عن مدى تمكن الفرد فنيا  من الأداء و تتألف بدورها من محصلة:القدرة:  ب/
 المعرفة أو المعلومات الفنية اللازمة للعمل. /1_ب
المهارة أي التمكن من ترجمة المعرفة أو المعلومات في أداء عمله، أو مهارة  /2ب_
 استخدام المعرفة.
 مدى وضوح الدور. /3-ب
تتمثل في ملامح مادية مثل الإضاءة، التهوية، ساعات العمل، التجهيزات  بيئة العمل: ج/
 ملاء و المرؤوسين.بالرؤساء و الزالأدوات المستخدمة، و أخرى معنوية مثل العلاقات 
 و منه يمكن التوصل للمعدلات البسيطة التالية:   
 مواقف بيئة العمل. الرغبة= الإتجاهات و الحاجات الغير مشبعة 
 وضوح الدور. المهارة القدرة = المعرفة 
 بيئة العمل. القدرة أما الأداء = الرغبة 
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 1عوامل كمحددات للأداء و هي: أحد الباحثين ثلاثة و يضع   
يعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء عمله، أي الفرد إذا بذل  الجهد المبذول: )أ
 مجهود ما فهذا لن هناك دوافع تدفعه للقيام به.
تمثل قدراته و خبراته السابقة التي تحدد درجة  القدرات و الخصائص الفردية: )ب
 فعالية المجهود المبذول.
ويقصد به تصوراته و انطباعاته عن السلوك و  لدوره الوظيفي:إدراك الفرد  )ج
الأنشطة التي يتكون منها عمله و عن الكيفية التي ينبغي أن تمارس بها دوره في 
 المنظمة.
وجهات النظر و لإختلاف الأبعاد  فلاختلاإن هذه المحددات تختلف من باحث لأخر    
لها تحدد المعنى الحقيقي للأداء، و لذلك وجب التي تحيط بظاهرة الأداء الوظيفي، إلا أن ك
مراعاة نوع الأداء الوظيفي و الهدف منه من أجل الوقوف على المحددات السليمة التي 
تشير للأداء في المؤسسة قيد الدراسة أو تحت التقييم، فالمحددات السابقة تمثل مجموعة من 
 العناصر التي يتم بها تقييم الأداء الوظيفي.
 تحسين الأداء:طرق / 5
لتحسين الأداء و الرفع من جودته يتطلب جهود و طرق مقننة، و من أجل تحسين الأداء    
 2 :و هي أساسيةثلاثة مراحل يتوجب المرور ب
 المدخل الأول: تحسين الموظف:/1-5
و إذا  تحسين الموظف أكثر العوامل صعوبة في التغيير من بين العوامل الثلاثة المذكورة   
فهناك  ،التأكيد بعد تحليل الأداء كاملا  بأن الموظف بحاجة إلى تغيير أو تحسين في الأداءتم 
  عدة وسائل لأحداث التحسين في الأداء الموظف و هي:
و اتخاذ  ،و ما يجب عمله أولا   ،و تتمثل في التركيز على نواحي القوةالوسيلة الأولى: أ/ 
و الإعتراف بأنه ليس  ،ل الأداء التي يعاني منهااتجاه إيجابي عن الموظف بما في ذلك مشاك
و إدراك حقيقة بأنه لا يمكن القضاء على جميع نواحي القصور و الضعف  ،هناك فرد كامل
و تركيز جهود التحسين في الأداء من خلال أساليب الاستفادة ما لدى  ،لدى الموظف
 الموظف من مواهب جديدة أو ضعيفة و تنميتها.
بين ما يؤديه  تتمثل في التركيز على المرغوب بين ما يرغب الفرد والوسيلة الثانية: ب/ 
ن وجود العلاقة السببية بين الرغبة و الأداء تؤدي إلى زيادة احتمالات أالفرد بامتياز، و 
   الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون أو يبحثون عن أدائها 
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يعني توفير الانسجام بين الأفراد و اهتماماتهم و العمل الذي يؤدي في المنظمة أو في  و هذا
 الإدارة.
حيث يجب أن تكون مجهودات تحسين  ،الربط بالأهداف الشخصيةالوسيلة الثالثة: ج/ 
و الاستفادة منها من خلال  ،منسجمة مع اهتمامات و أهداف الموظفو الأداء مرتبطة 
إظهار أن التحسين المرغوب في الأداء سوف يساهم في تحقيق هذه الاهتمامات مما يزيد 
 من تحقيق التحسينات المرغوبة لموظف.
 المدخل الثاني: تحسين الوظيفة/ 2-5
 التغيير في مهام الوظيفة يوفر فرصا  يعنى هذا المدخل بالتمركز حول الوظيفة، حيث أن     
تساهم محتويات الوظيفة إذا كانت مملة أو مثبطة للهمم أو إذا كانت  كما ،لتحسين الأداء
على مهام غير مناسبة أو غير ضرورية فإنها تؤدي إلى تدني أو تفوق مهارات الموظف 
البداية في دراسة وسائل تحسين الأداء في وظيفة معينة هي معرفة  و تعتبرمستوى الأداء، 
مة من مهام الوظيفة خصوصا  مع الاستمرار في أداء بعض المهام مدى ضرورة كل مه
حتى بعد زوال منفعتها و تكرار أداء مهام خاصة بإدارة بأخرى بين إدارات أو أقسام داخل 
       .المنظمة بسبب عدم ثقة الإدارات و الأقسام فيما بينها في أداء المهام على وجه صحيح
لوظيفة يجب تحديد الجهة المناسبة التي تؤدي هذه المهام بعد تحديد المهام الضرورية ل   
حيث أن بعض المهام يمكن نقلها إلى إدارات و أقسام مساندة سواء كانت إدارية أو فنية مع 
توفر مهارات و صلاحيات مناسبة لدى الموظفين لهذه المهام، و يضيف أن تحسين الوظيفة 
و يتضمن توسيع الوظيفة تجميع  ،راء الوظيفةيتم أيضا  من خلال توسيع نطاق الوظيفة و إث
مزيد من المهام التي تتطلب نفس المستوى من المهارت بهدف زيادة الارتباط بين الموظف 
أما إثراء الوظيفة فتتضمن زيادة مستويات المسؤولية و الحرية المعطاة  ،و المنتج النهائي
ستوى الدافعية لدى الموظفين للموظف، و يضيف أيضا  أن وسائل تحسين الوظيفة زيادة م
     من خلال حمل الموظفين على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض و إزالة السأم 
و يعطي هذا الأسلوب بالإضافة إلى ذلك منفعة للموظف و هي التدريب  ،و الملل الوظيفي
لوظائف و لضمان نجاح هذا الأسلوب يجب مراعاة أن تكون ا ،المتبادل بين الموظفين
الوظائف كافية و أن المتبادلة متساوية في الصعوبة و التعقيد تقريبا ، و أن تكون فترة تبادل 
 داء واقعية.تكون معدلات الأ
خر للمشاركة في لآالوظيفة إتاحة فرصة للموظفين من وقت  رقيت و من الوسائل التي   
في المساهمة في حل مشاكل فروق الدراسة أو مجموعات مهام أو لجان و توفير الطرق لهم 
 المنظمة و المجتمع.
 المدخل الثالث: تحسين الموقف/ 3-5
الموقف أو البيئة التي تؤدي فيها الوظيفة تعطى فرصا َ للتغيير الذي يؤدي إلى تحسين    
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مناسبة و وضوح خطوط الاتصال و المسؤولية و فعالية التفاعل المتبادل الجماعة و مدى 
 .مع الإدارات الأخرى و مع الجمهور المستفيد من الخدمة
عمل جداول للعمل و تغييرها بما يناسب الخدمة و مصلحة العمل بالإضافة إلى إيجاد  إن   
ق بين الأسلوب أسلوب الإشراف المناسب من خلال تحقيق درجة مناسبة من التناس
الأسلوب الإشرافي  انحرففإذا  ،الإشرافي و بين مستوى الرشد الذي يتمتع به الموظفين
و كان هناك قصور في التوجيه فإن ذلك سيؤدي إلى تثبيط همة أعن ما هو مألوف 
       الموظف، و من الأمور التي يجب مراعاتها في الإشراف الإداري و لها دور فعال 
     ضه للسلطة يدرجة اهتمام المشرف بالاتصالات و مقدار تفوفي تحسين الأداء الوظيفي 
   للأعمال أثناء الإنجاز و إلى أي مدى يسمح  تهو معايير الأداء التي يضعها و مدى متابع
إذا أريد التخطيط لتحسين الأداء بنجاح على تحمل المخاطر، و أو يشجع المشرف موظفيه 
 ج بأساليب لا تؤدي إلى تحطيم نفسية الموظف.فيجب أن يعال
داء الفعال أو رفع الإنتاجية الأ دورا  حساسا  في تبني و تطوير تلعب القيادات الإداريةكما    
      و ينبع هذا الدور من المركز الهام الذي تحتله هذه القيادات سواء كانت عليا أم وسطى 
و هذه الوسائل  وسائل و أساليب لتحقيق رفع أداء و إنتاجية القوى البشرية البعضو يقترح 
 :1و الأساليب هي
 أ_ تنمية القوى البشرية(التدريب).
 ب_ الدوافع و الحوافز.
 ج_ الإدارة بالهداف.
 د_ المشاركة.
 ه_تصميم العمل(الوظيفة).
 و_ ديناميات الجماعة.
 حث الموجه للعمل).ز_ التطوير التنظيمي(بناء الفريق و الب
وفقا  لهذه الوسائل و الأساليب فإن التحسين الذي يطرأ على القوى البشرية بزيادة    
 إنتاجيتها لابد و أن يؤثر على عناصر التنظيم الأخرى.
    إلى رفع إنتاجية الموظف كنظام فرعي من نظام القوى البشرية  هذه الأساليبتهدف كما    
 و هذه الأساليب هي:
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 استخدام الآلات بدل من الجهد البشري.أ_ 
 ب_ إزالة الممارسات غير المنتجة في العمل.
 .ج_حسن إدارة و تنمية القوى البشرية
 استخدام أساليب عمل حسنة.د_ 
أمثلة لوسائل و أساليب كثيرة تم تناولها للتدليل على أثرها  تمثل هذه الوسائل و الأساليب   
تاجية و لأنها تتصدر وسائل و أساليب تلك الزيادة و التحسين في تحسين الأداء و زيادة الإن
 في الأداء و الإنتاجية ذات العلاقة بالعامل البشرى.
 أنواع الأداء:/ 6
إن القدرة على وضع تعريف للأداء سيمكن من بناء الإطار السليم الذي يسمح بحل جل    
إلا أن الصورة الحقيقية لن تكتمل في ظل إنعدام وجود معالم  ،المسائل العالقة بالموضوع
واضحة تمكننا من إبراز إحداثياته، و في ما يلي محاولة لتوضيح هذه المعالم أو التصنيفات 
 و المعايير التي طرحها الباحثون.أ
 :1حسب معيار البيئة /1-6
 أ_ أداء البيئة الداخلية للمؤسسة:
الأداءات الموجودة داخل المؤسسة سواء تعلق الأمر بالأفراد أي يرتبط أساسا  بجميع    
إذ أن الأداء الداخلي يتعلق بكل ما يمكن  ،رأس المال البشري أو الأداء التقني أو المالي
همها: أللمؤسسة التحكم فيه و التأثير عليه متمثلة في جميع النشاطات و الوظائف التي من 
و بالتالي هي نتيجة تفاعل مختلف  ،ليات الإدارية الأخرىالعملإنتاج، التمويل، التموين و ا
 الأنظمة الفرعية للمؤسسة. للأداء
 ب_ أداء البيئة الخارجية للمؤسسة:
ع العوامل المحيطة و المؤثرة بشكل أو بآخر على الأداء الداخلي ينقصد به أداء جم   
ي الجانب الكلي بالإضافة و تشمل أداء الحكومات ف ،للمؤسسة سواء بالسلب أو بالإيجاب
إلى أداء مختلف الموردين، الممولين، المنافسين، الوسطاء، و هذه الأداءات تؤثر لا محالة 
الأمثل  الاستخدامفتمس جانب الكفاءة و الفعالية من حيث  ،على المؤسسة بنسب متفاوتة
أو من حيث القدرة على تحقيق الأهداف و التي  ،للموارد المتاحة التي تقدمها البيئة الخارجية
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غالبا  ما تتأثر بالعوامل الخارجية غير المتوقعة كالتغيرات في القوانين و السياسات المؤثرة 
 بشكل مباشر على قدرة المؤسسة في إنجاز ما خطط له.
 حسب معيار الزمن: /2-6
 أ_ الأداء في المدى القصير:
يق أهدافها على المدى القصير، و يصبح الأداء في هذا يعني قدرة المؤسسة على تحق   
 المجال متعلقا  يما يلي:
 يعبر عن قدرة المؤسسة على خلق مخرجات وفقا  لمتطلبات البيئة الخارجية. الإنتاج: 
 :كيفية التي تؤدي بها الأعمال و هي التعبر عن  الكفاءة: 
 نسبة = المخرجات / المدخلات.
المؤسسة نظام إجتماعي يهدف إلى تحقيق الإشباع من خلال تفاعل  تعتبر الرضا: 
الاجتماعي و يتمثل في تحقيق الرضا النفسي  الأفراد ضمن نظام معين، هذا الإشباع
سلوكيات غير الملائمة و الحصول الو لا يتم هذا إلا بالتحرر من  ،في مكان العمل
 الحوار و التفاوض.القدرة على و على حصص من المنافع الإضافية  
 و من المؤشرات الأساسية على وجود الرضا من عدمه ما يلي:
 _ طبيعة و شكل النزاعات و الأزمات القائمة بين الأفراد.
 _ معدل دوران العمال.
 .خراتآالت و_ الغيابات 
 ب_ الأداء في المدى المتوسط:
 1 يتمثل في عنصرين مهمين يعكسان مفهوم الأداء و هما:
يشير إلى قدرة المؤسسة على التفاعل مع المتغيرات المحيطة بها و محاولة  التكيف:/1-ب
تغيير الأنشطة كلما لزم الأمر، و يعتبر التنافس من أهم الدوافع التي تحفز المؤسسة على 
       تعديل أهدافها و إعادة النظر في الموارد التي تستخدمها، سواءا  كانت أصولا  معنوية
مسألة القدرة على التكيف مرهونة بعامل المرونة الذي سيضمن للمؤسسة أو مادية، ف
المحافظة على موقعها في السوق و إلا فلا بد عليها أن تتحمل العواقب إذا لم تكن قادرة 
 على وضع هذا المفهوم نصب إهتماماتها.
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يعتبر الهدف ساس البقاء، و الذي أو هو مفهوم يدل على الاستمرارية التي هي  النمو:/2-ب
الرئيسي لكل منظمة و مؤسسة، إن النمو سواء بتعظيم و تحجيم عوامل الإنتاج أو برفع 
حصص المؤسسة في السوق سيمكن من تحقيق الأهداف الاجتماعية المرغوبة حصولها 
و أحسن  ،كابتلاع البطالة و إحداث الفارق في الثقافة التي ستنتشر طرديا  مع نسبة نموها
 الثقافة اليابانية التي نشرت عن طريق نمو المؤسسات اليابانية. مثال على ذلك
 ج_ الأداء في المدى الطويل:
ة على الصعيد الكلي متمثلا  في: يو هو يعكس مفهوم البقاء في ظل كل المتغيرات البيئ   
أو على الصعيد الجزئي مع  ،الحكومات و الاقتصاد و السياسات المالية و المجتمع
المتعاملين الماليين، الموردين، الزبائن بالإضافة إلى المؤسسات العامة في نفس المجال، إن 
البقاء تحت ضغوط المنافسة سواءا  في المنابع أي على الموارد بصورتها المادية و المعنوية 
لخدمات المتفرقة أحيانا  أو في المصبات أي على تلك الأسواق التي تستقبل أنواع السلع و ا
نظر قادر على تحقيق أحيانا  أخرى، لا يتم إلا بوجود تخطيط إستراتيجي بعيد ال و المندمجة
وجود تصور واضح للأداء بطرفيه(الكفاءة و الفعالية) لا بد أن ينعكس على  هذا القصد، و
 صورة البقاء مكسبا  بذلك الثقة المنشودة للمستهلك.
 1:الشمولية حسب معيار/ 3-6
مقترن بمعيار الجزئية و الشمولية أي أن الأداء هنا قد ينظر إليه إما يعتبر هذا التصنيف    
أو ينظر إليه على أساس  ،على أساس أنه أداء عام كلي للمؤسسة و اعتبارها وحدة واحدة
 أي النظر إلى المنظمة على أنها مجموعة من الأنظمة الفرعية المرتبطة فيما بينها. ،جزئي
 أ_ الأداء الكلي:
يتمثل في الإنجازات التي ساهمت كل الوظائف و الأنظمة الفرعية للمؤسسة على تحقيقها    
 صربالضعف أو بالقوة في مواجهة الفو من خلال الأداء الكلي يمكن الحكم على المؤسسة 
 و التهديدات الموجودة ببيئتها الخارجية.
 ب_ الأداء الجزئي:
يقصد به الأداء الذي تحققه كل وظيفة و كل نظام فرعي داخل المؤسسة، و القدرة على    
بل الوصول إلى أزمة قعمال من ضبط الإختلالات الجزئية بناء هذا المفهوم يمكن منظمة الأ
 يصعب أو يستحيل الخروج منها.
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      إن الأداء الكلي ما هو في الحقيقة إلا نتيجة تفاعل الأداءات الجزئية داخل المنظمة    
و إذا اختلت إحداهما  ،و الوصول إلى الهدف العام لا يتم إلا بتحقيق الأهداف الفرعية
 انعكس ذلك على نجاح المنظمة ككل.
 :1التصنيف حسب المعيار الوظيفي/ 4-6
على تلك التي تكتسي  بالتركيزحسب هذا التصنيف ينظر لأداء كل وظيفة على حدى    
أهمية كبرى و التي تعتبر أساسية في المنظمة و هي: الإنتاج، المالية، التسويق الموارد 
 البشرية.
 أ_ أداء الوظيفة التسويقية:
يتحدد هذا الأداء من خلال قدرته على تحسين المبيعات، رفع قيمة الحصة السوقية تحقيق    
 .ذات سمعة طيبة لدى المستهلكينرضا العملاء، بناء علامة 
إذ تطرح  ،أداء الوظيفة التسويقية تعتبر من التحديات الكبرى في المؤسسة إن حقيقة   
ت التسويقية على الزبائن، هذا ما يفسر نسبة مشكلة قدرة تقييم الرضا و مقدار تأثير الحملا
الدوران العالية للمستخدمين في هذه المصلحة و ذلك راجع لصعوبة تقييم أدائهم مما ينشب 
 ا  بالنسبة المرتفعة للاستقالات.في كثير من الأحيان خلافات كبيرة بين العمال تفسر غالب
 ب_ أداء الوظيفة المالية:
ينعكس في قدرة المؤسسة غلى تحقيق التوازن المالي، و بناء هيكل مالي فعال يحقق    
        رات والوصول إلى أقصى مستويات المردودية الممكنةابلوغ أكبر عائد على الإستثم
 .و غالبا  ما تخضع هذه الوظيفة لتقييم و تحديد أدائها و فعاليتها من خلال هذين العنصريين
شارة إلى أن قدرة المسيرين على تحقيق هذا الهدف مقترن بالتحفيز الذي و تجدر الإ   
 ةتمنحه المؤسسة سواء كان ماديا  مقابل رفع المردودية أو معنويا  و ذلك ببث روح المساهم
 بدل فكرة العامل الأخير.
 ت_ أداء وظيفة الإنتاج:
طريقة  المطلوبة في المنتجات،يظهر الأداء في قدرة المنظمة على التحكم بمعايير الجودة    
و الإنتاج، المراقبة على  العمل، بيئة العمل، تكاليف الإنتاج، كفاءة العمال، التحكم بالوقت
 الآلات، معدل التأخر في تلبية الطلبات.
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 ث_ أداء وظيفة الأفراد (الموارد البشرية):
داء، إذ أن مفهوم الأتعتبر وظيفة الموارد البشرية من أهم و أصعب الوظائف في تحديد    
العنصر البشري عنصر متغير يصعب تحديد كفاءته و فعاليته بشكل واضح، و قد يستعين 
القائمون على تحديد أداء العنصر البشري على مؤشرات المستوى العلمي و المهارة الفنية 
إلا أنها تبقى جد قاصرة عن إعطاء التقييم الكامل فالجانب النفسي كالعمل تحت الضغط 
والتوتر عوامل لا يمكن إخضاعها للدراسة أو الوصف الذي يمكن معه تحديد الأسباب 
 1بشكل دقيق.
فالأداء شكل مرتبط بالنشاط الذي تمارسه المنظمة و بالطابع القانوني، بالإضافة إلى    
الثقافة التي تحملها المنظمة، و تشمل المنظمة الواحدة على العديد من أنواع الأداء، كما أن 
للأداء مستويات متنوعة فهناك الأداء المبدع و الأداء النمطي و الأداء العالي و الأداء 
المنخفض، إذا فالأداء يحمل صفة معينة يتم ترتيبها وفقا  لنمط معين، فكل نشاط تمارسه 
المؤسسة هو أحد أنواع الأداء فيها، إلا أن هذه الدراسة تعنى بالأداء الرسمي بمختلف 
 اعه، أي الأداء المحدد و المقنن سواء كان مباشر أو غير مباشر. مظاهره و أنو
 تقييم الأداء و أهميته:/ 7
      و هو التقديرات المنتظمة و المستمرة للفرد بالنسبة لإنجازه في العمل _ تقييم الأداء: أ
و توقعات تنمية و تطويره في المستقبل، و تهدف برامج تقييم الأداء و بشكل عام إلى 
 2 تحسين مستوى الإنجاز عند الفرد، بالإضافة إلى تحقيق الغايات التالية:
 تسهيل تنمية و تطوير الفرد. -
 تحديد إمكانية الفرد المتوقع استغلالها. -
 المساعدة في تخطيط القوى العاملة. -
 المساعدة في تحديد المكافآت للفرد. -
 _ أهمية تقييم الأداء:ب
تعتبر عملية تقييم الأداء من أهم العمليات التي تحصل في برنامج المنظمة، لأنها تتعلق    
 بالنجاح و الفشل و من الأهمية التي يكتسيها تقييم الأداء ما يلي: 
من خلال إحساسهم بأن جهدهم و طاقتهم في تأدية الوظائف _ رفع الروح المعنوية للعاملين 
       هي موضع تقدير و اهتمام الإدارة، و هدف الإدارة في ذلك هو معالجة نقاط الضعف 
و القوة في أداء الفرد، و بناء على تقييم موضوعي عادل لأداء العاملين سيخلق عنه الثقة 
 .م على العمل راضيا  لديهم لمرؤوسيهم، و ذلك يدفع الفرد أن يقد
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_ إشعار العاملين بمسؤولياتهم و ذلك حينما يشعر الفرد بأن نتائج تقييم عمله يترتب عنه 
ي العمل، فإنه يبذل جل جهده لتأدية عمله على فذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله اتخا
 .1أحسن وجه لكسب رضا مرؤوسيه
 و تحديد المكافآت التشجيعية._ دعم إجراءات الترقية و النقل و إثبات عدالتها 
ديد مدى فعالية المشرفين و المديرين في التطوير و تنمية الأفراد الذين ح_ يساعد في ت
 يعملون تحت إشرافهم و توجيههم.
_ إستمرار الرقابة و الإشراف و منه تتبع منجزات العاملين، و تقديم تقاريرهم حول 
 ملاحظاتهم و نتائج تقييمه.كفاءتهم و الاحتفاظ بسجلات تدوين 
 _ يمكن أن تؤدي نتائج تقييم الأداء إلى إجراء تعديلات في الرتب و الأجور للعاملين.
 _ يعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم ضعف العاملين و إقتراح إجراءات لتحسين أدائهم.
لتالي تحديد أنواع _ يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية، و با
 برامج التدريب و التطوير اللازمة.
_ يزود إدارة الأفراد بالمعلومات عن الأداء و أوضاع العاملين فيها، مما يعتبر مؤشرا  
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 بين النظرية و التطبيق إتخاذ القرار الرابع: المحور
تعد عملية اتخاذ القرارات من العمليات المهمة على مستوى المنظمة لكونها تمثل أحد أهم    
مصادر الفعل الإنساني فيها، كما تكتسي أهميتها من الناتج المترتب عليها، و لاتخاذ القرار 
شخصية، بالإضافة إلى و الالعديد من المحددات التي تؤثر فيه منها الفكرية و التنفيذية 
ظروف العمل و الأهداف المرجوة منه، كما يعد اتخاذ القرار هو الأخر محدد من محددات 
الإبداع الإداري داخل المنظمة لما يحتويه من عناصر إبداعية يمكن قياسها و ملاحظتها 
 أثناء عملية التنفيذ أو صنع القرار.
 / تعريف إتخاذ القرار:1
تحتوي عملية اتخاذ القرار عل العديد من العناصر و المحددات و المراحل، و من ثم     
حصلت هذه العملية على الكثير من الإهتمام من قبل العلماء في ميادين علم الاجتماع و علم 
النفس، و بالتالي كثرة التعاريف التي تحاول تقديم مفهوم واضح و كافي للتعريف بهذه 
 عن باقي الظواهر الأخرى، و من بين التعاريف نجد : الظاهرة و فصلها 
سكن و اطمأن، و قرر الأمر رضا عنه و أمضاه، و تقرر "بمعنى  "قر"جاء في اللغة    
 .1"الأمر بمعنى ثبت و استقر، و القرار هو ما إنتهى إليه الأمر
 .هناك إختلاف متباين بين مفهوم القرار و إتخاذ القرار و صنع القرار    
بأنها "منهج للتصرف يختار بين عدد من بدائل ليحدث أثر و يحقق  تعرف القراراتو 
 2"نتيجة
يتطلب قدرة كبيرة على التحليل  جوهر العملية الإدارية و"هو  اتخاذ القراراتأما    
كما يتطلب قدرة على التخيل و اقتراح حلول الدراسة للعوامل المختلفة التي في القرار، 
اعتبار أن القرارات هو الاختيار من بين بدائل يتم المفاضلة بينها لعلاج مشكلة مختلفة مع 
 .3"معينة
لا يتوقف بمجرد صدور القرارات بل إن هناك عملية صنع القرارات  مفهوميتضح بأن    
مراحل لاحقة و سابقة لهذه العملية لأن مفهوم صنع القرارات يشتمل على عمليات متشابكة 
 .بعملية التصميم و تنتهي بتحقيق الهدف و متلاحقة يبدأ
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ولقد ورد في أدبيات الإدارة العديد من التعريفات لمفهوم اتخاذ القرار بأنه "الإختيار    
 .1المدرك الواعي بين البدائل المتاحة في موقف معين"
بأنه مسار فعل يختاره متخذ القرار باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه لإنجاز  و يعرف
 2.الهدف أو الأهداف التي يبتغيها
عمله تجاه مشكلة معينة أو تجاه موقف معين يتطلب كما يعرف على أنه "تحديد ما يجب 
 3ذلك.
قلب الإدارة و أن مفاهيم نظرية الإدارة  يه" اإتخاذ القرار بأنه كما يفسر البعض عملية
 4."يجب أن تستند على منطق و سيكولوجية الاختيار الإنساني
 يركز على الجوانب السيكولوجية للإنسان في الإختيار. أنه هذا التعريف يلاحظ من    
كما تعد بدورها " الإختيار القائم على أساس بعض المعايير مثل اكتساب حصة من    
خفيض التكاليف، توفير الوقت، زيادة حجم الإنتاج و المبيعات، و يتأثر اختيار السوق ت
يركز هذا التعريف على البعد   5,"البديل الأفضل إلى حد كبير بواسطة المعايير المستخدمة
 .الإقتصادي و النظرة المادية لمخرجات و مدخلات المنظمة
و من خلال سرد جملة التعريفات التي وردة في شأن اتخاذ القرار نجد أن كل تعريف    
أخذ مفهوم وصف و دلالي على عملية اتخاذ القرار من خلال ذكر جملة من المواصفات 
التي يتحل بها هذا الأخير، و ترتكز هذه الدراسة على مفهوم اتخاذ القرار الذي يعتبره 
لها اختيار البديل الأمثل من خلال جملة البدائل المتاحة و وضعه عملية إدارية يتم من خلا





                                                           
 .38، ص5891الرياض،، مطابع الفرزدق التجارية، 3، طالقيادة الإداريةكنعان نواف،1
 ، مطابع الهيئة المصرية العامة للكتاب،المشكلة الإدارية و صناعة القراريس درويش، أحمد حسيني، إبراهيم درويش، 2
 .102، ص 5791 مصر ,
، ر م، غ.م، جامعة الملك سعود، صنع القرار في إدارة تعليم البنين بالمملكة العربية السعوديةالرويلي سعود عبد الله، 3
 .8، ص 0002الرياض، 
 .921،ص2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، العملية الإدارية وظيفة المديرينعلي الشرقاوي، 4
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 تطور عملية إتخاذ القرار:/ 2
تطورت عملية إتخاذ القرارات بشكل كبير بعد أن حاول "فريدريك تايلور" تطبيق طرق    
و بعد ذلك استمر التطور  ،عوضا  عن الأحكام الشخصية و التخمينالبحث العلمي في ذلك 
في نظرية القرارات بشكل عادي حتى بداية الخمسينيات، و إكتسب مفهوم إتخاذ القرار 
أهمية كبرى، حيث أشار " بيتر دراكر" إلى أن الفكر الإداري قد ركز إهتمامه  قبل تلك 
لتنظيم و نظريات التنظيم و الإدارة و التحليل لاقات الإنسانية في اعالفترة على دراسة ال
الإقتصادي و النشاطات التي يمارسها المديرون و إعطاء الإهتمام الكافي لمفهوم إتخاذ 
 1القرار و أشكال صنعه كجزء أساسي من عمل المدير.
  ثم ظهر ما يسمى "بالرشد الإداري" في إتخاذ القرار كرد فعل على الاتجاه الكلاسيكي    
 .2ما يطلق عليه "بالرجل الإقتصادي" الذي يتميز بالرشادة المطلقة أثناء إتخاذ القرار أو
و نظرا  لصعوبة الرشد الإقتصادي في الواقع فقد استخدم "هربرت سايمون" مفهوم    
  إلى السلوكات التي يمارسها المديرين  يالرشد الإدار و يشيرالرشد الإداري كبديل عنه، 
حيث يتم ، يمارس سلطته في إتخاذ القرارات وفقا  للظروف المحيطة به و ،أو المسؤولين
هذا ، و حصر جملة البدائل المختلفة و المتاحة و يختار بدوره البديل الذي يراه مناسبا  
يحقق أفضل النتائج الممكنة أو يحقق أمثل النتائج في إطار  يرجى منه أن الذي الإختيار
، إلا أن هذا الرشد يعد نسبي حيث يرجع ذلك يطة بالقرارالظروف المؤثرة و العوامل المح
 .3إلى وحدة الأمر و التوجيه، فالعوامل الذاتية تؤثر على القرار و على معدل رشده
و في حقيقة الأمر أن عملية اتخاذ القرار أضحت موجود بوجود المنهج العلمي في تسيير    
المؤسسات، حيث أصبح الإنسان على درجة كبيرة من الوعي و الإدراك بحقيقة التسيير 
العقلاني للمؤسسة أو المنظمة، فظهور هذه الظاهرة مرتبطة بتطور الفكر و الوعي و من 
لى أن المصدر الأساسي لعملية اتخاذ القرار هو الجانب الفكري، فلا هذا يأخذ الباحثين ع
يمكن تصور هذه العملية إلا من خلال الوجود الواعي للأساليب و الأهداف و الوظائف      
و السلوكات و النواتج و خاصة الأفراد، إذ يركز العلماء الذين خاضوا في هذا المجال على 
اء و التحليل و التفسير و التعليل و الربط و غيرها من توفر القدرات العقلية من الذك
الأدوات التي يجب أن يتحلى بها الفرد من أجل القيام بعملية اتخاذ القرار أو القرارات في 
 أي مستوى كان.
   
                                                           
 .22، ص 7991معة دمشق، سوريا، ، جانظرية القرارات الإداريةنادية أيوب، 1
 .26، ص 3002، دار هومة، الجزائر، السلوك التنظيمي و التطوير الإداريجمال الدين لعويسات، 2
 ،02العدد  مجلة العلوم الإنسانية،  ،المشاركة في إتخاذ القرارات كآلية أساسية في تحقيق التنمية الإداريةبوزيد سليمة، 3




 لإبداع الإداريالتنظيمية ل محدداتال ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــابع الر الفصل
 071
 أهمية إتخاذ القرار في المنظمة:/ 3
يعتبر اتخاذ القرار الإداري من المهام الجوهرية يكتسي هذا المحدد أهمية بالغة، حيث    
التي يقوم بها المدير ولهذا وصفت عملية اتخاذ القرارات بأنها قلب الإدارة، كما وصف 
و إن قدرة المدير على إتخاذ القرارات من  rrekaM noisiceDالمدير بأنه متخذ القرار 
واقع حقه النظامي في اتخاذها هو الذي يميزه عن غيره من أعضاء التنظيم الإداري في 
      المنظمات، و لهذا أصبحت عملية اتخاذ القرارات هي محور العملية الإدارية الرئيسية 
نشودة يتوقف بدرجة كبيرة و يحقق الأهداف الم و أصبح النجاح الذي يتحقق لأية منظمة
حيث أن عملية اتخاذ  ،على قدرة القيادات الإدارية في اتخاذ القرار الصحيح و المناسب
 .القرارات تشمل من الناحية العملية كافة جوانب التنظيم الإداري
و أساليب اتخاذ  و لذا فإن أي تفكير في العملية الإدارية ينبغي أن يركز على أسس    
 .1الإضافة إلى التركيز على أسس و إجراءات تنفيذ هذه القراراتالقرارات، ب
كما تكمن أهميته في جميع مستويات المنظمة و هياكلها فهو مهم بالنسبة للخطة              
و الإستراتيجية التي تتبعها المنظمة، حيث تعتبر الخطة في حد ذاتها اتخاذ للقرار، كما هو 
ف و النواتج التي تتحصل عليها المنظمة من خلاله بالاشتراك مهم أيضا  للأساليب و الأهدا
مع جملة من المحددات الأخرى، و من ثم فاتخاذ القرار مهم بالنسبة لباقي عناصر المنظمة 
 كما يملك هو الأخرى أهمية في ذاته.  
 خصائص القرارات الفعالة:/ 4
الفعالة بصفة خاصة لما تحتويه تتعدد خصائص اتخاذ القرار بصفة عامة، و القرارات    
  2 من خصوصية عن باقي القرارات، فالقرارات الفعالة تتميز بـــ:
عاة شرعية القرار بحيث تكون ضمن الإطار العام للتشريعات المعمول بها امر )أ
 للدولة.
إتباع المنهج العلمي بجميع خطواته في عملية اتخاذ القرار و التي تبدأ بمعرفة  )ب
 تحتاج إلى اتخاذ القرار حتى متابعته و تنفيذه و تقويمه.القضية التي 
 تحديد الوقت المناسب لإتخاذ القرار و تنفيذه. )ج
الحرص على مشاركة المرؤوسين في إتخاذ القرار، لأنهم سيتأثرون به مما  )د
 يؤدي إلى زيادة دافعيتهم للالتزام به.
 اتخاذ القرار.استخدام التقنيات و الأساليب الحديثة، كالحاسوب مثلا  في  )ه
                                                           
 .9، ص 3891الرياض،  ،، مطابع الفرزدقإتخاذ القرارات الإدارية كنعان نواف،1
، في الإدارة التربوية بكلية ر م،غ م، العلاقة بين تفويض السلطة و فاعلية إتخاذ القراراتإبراهيم عفيف إبراهيم مهنا، 2
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تجنب الأخطاء عند اتخاذ القرارات التي قد يقع فيها متخذو القرارات  )و
 كالإحجام عن اتخاذها بسبب حداثة خبراتهم، و غير ذلك من الأساليب.
     و من خصائص القرارات الفعالة، توافر المعلومات، و توافر الوقت، و عدم التسرع    
عن القرارات و وجود نظام لمتابعة الآثار الناتجة و إسهام القرار في تحقيق الأهداف، 
    المختلفة، و الإعتراف بحتمية التغيير، و توافر البدائل للإختيار،  توافر معايير صحيحة 
و دقيقة، و قابلية القرار للتنفيذ، و وجود نظام لاختيار القرارات قبل تنفيذها و المرونة 
 الذهنية.
 القرار:أساليب المشاركة في إتخاذ / 5
    في الإدارة إلى تعقيد المشكلات الإدارية التي تواجه المديرين أدت التطورات الحديثة    
و بالتالي صار من الصعب على المدير أن يواجه هذه المشكلات لوحده أو منفردا  مهما 
و التي تمكنه من الإطاحة بكل جوانب المشكلة و أبعادها  ،كانت قدراته و معرفته و تجربته
كما تتوفر العديد من الطرق الإدارية من أجل المشاركة في إتخاذ و كيفية إيجاد الحلول لها، 
 :1القرار
هي من أبسط أشكال المشاركة و غير مكلفة و لا تحتاج إلى درجة  أ_ نظم الإقتراحات:
و تعتمد فعالية نظم الإقتراحات بالدرجة الأساسية على مدى الجدية التي  ،عالية من التنظيم
 تنظر بها الإدارة إلى هذه النظم.
و هي من أهم أساليب صنع القرار بالمشاركة الجماعية علاوة على كونها  ب_ الإجتماعات:
و التي من خلالها يتم تزويد الموظفين  ،إحدى أساليب الإتصال المهمة في المنظمة
و يستطيع كل فرد في المنظمة معرفة  ،المعلومات اللازمة لتحسين الأداء و زيادة الإنتاجب
ما يجري بداخل المنظمة من نشاط و أعمال و تمكنهم من الإندماج في جو العمل و مناخ 
 التنظيم.
و تعد طريقة الاجتماعات من أعلى مراتب القيادة الجماعية، لأنه من خلال هذه    
ستطيع أي فرد إبداء رأيه، و يعطي فرصة متكافئة في التصويت عليه و هذا الاجتماعات ي
لا يعني خلو هذا الأسلوب من العيوب مثل سيطرة عدد محدد من الأشخاص على الاجتماع 
 و يوجهونه بسبب عوامل تخرج عن سداد الرأي.
هي عن تشكيلات إدارية ذات مهام خاصة، و تحدد اختصاصاتها في قرارات ج_ اللجان:
تكوينها، و تعرف اللجنة بأنها عبارة عن عدد من الأشخاص يناط بهم مجتمعين بعض 
ليقوموا بالنظر الصلاحيات و المهام و يتم إختار هؤلاء الأشخاص رسميا  من قبل الإدارة 
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تقديم  مع المعلومات ذات الصلة بالمشكلةج في مشكلة معينة وصنع قرارات لحلها، أو
 ات أو الإقتراحات بشأنها.يالتوص
إدارية ذات مهام خاصة إذ تحدد اختصاصاتها في  هي عبارة عن تشكيلات د_المجالس:
 قرارات تكوينها، و هناك اختلافات بين اللجان و المجالس منها:
ة في الشركات و المؤسسات _أن المجلس يشكل مستوى إداريا  عاليا  مثل مجلس الإدار
 الكبرى.
سم بالعموم و الشمولية حيث يقوم بإصدار ت_ يختص المجلس عادة بالمسائل التي ت
القرارات التي تتصل بالغالب بسياسات العامة و الرئيسية و الخطط الإستراتيجية و كثيرا  ما 
 أما اللجنة تختص بأمور عادية. اقتراحاتتكون قرارات المجلس على هيئة توصيات أو 
بآراء مرؤوسيهم  الاستعانةيتم استخدام المذكرات من قبل المدراء إذا أرادوا _المذكرات: ـه
و التي يجب  الاستفساراتلصنع قرارات معينة، و بالتالي قد يطلبون من مرؤوسيهم بعض 
ه المذكرات في توضيحه من خلال المذكرات الكتابية، و في هذه الحالة قد تساعدهم هذ
حتى يتمكنوا  ،التوصل إلى القرارات الحكيمة متى ما أعطيت الفرصة الكافية للمرؤوسين
 المطلوبة منهم. الاستفساراتمن الإجابة بصورة كاملة على 
و من عيوب طريقة المذكرات أنها بطيئة للحصول على المشاركة الجماعية و لا يتمكن    
جماعية فيما بينهم، و هناك أشياء لا بد من مراعاتها عند الأفراد مناقشة الموضوع بصورة 
كتابة أو إعداد المذكرات منها: يجب أن يتم تحرير المذكرة بلغة و أسلوب يفهمه الطرف 
بشرح شفهي أو هاتفي ما أمكن حتى لا يكون  الآخر و يستحسن أن تعزز الرسالة الكتابية
 هناك مشكلة في فهم مضمونها.
الذكر أن هذه الأساليب تمثل في نفس ذات الوقت شبكات و أنواع مختلفة و من الجدير ب   
لاتصال، بمعنى أن كلما زادت المشاركة في عملية اتخاذ القرار كلما كانت عملية الاتصال ل
كما أن هذه الأساليب تساعد المنظمة على زيادة رشد أكثر فعالية و فائدة في المنظمة، 
وف المتنوعة التي يواجهها التنظيم، و مسألة الترشيد ترتبط قراراتها التي تتخذها في الظر
بالقدرة على الإبداع الإداري ، فهذا الأخير يرتكز على هذه العملية، حيث يحاول أن يضيف 
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 لإتخاذ القرار:الخطوات العملية / 6
التي يجب على متخذ القرار  كل من الخطوات أو المراحليوجد تشابه و تداخل بين    
إلا أن الإختلاف يتضح في طريقة التعامل على إتخاذها و بين خطوات حل المشكلات، 
أرض الواقع ، فكل خطوة تشبه مرحلة حل المشكلة في اللفظ هي تختلف في الحقيقة عن 
ن هناك علاقة تكاملية بين تكو و قد تتطابق في بعض الأحيان و بالتاليجوهر إتخاذ القرار، 
عمليتي صنع القرارات و حل المشكلات و يتضمن ذلك مراحل أساسية، و لكل مرحلة 
 1خطوتان فرعيتان و هي كما يلي:
 _ مرحلة جمع المعلومات و تتضمن:أ
 تحديد المشكلة و الهدف. -
 إقتراح البدائل الممكنة. -
 _ المقارنة و الاختيار و تتضمن:ب
 و تقويمها. مقارنة البدائل -
 إختيار البديل المناسب. -
 _ التنفيذ و التقويم و المتابعة و تتضمن:ج
 تنفيذ الأوامر التي تم اختيارها. -
 رقابة التنفيذ و التقويم. -
و هناك من يضع خطوات أخرى تتمحور حول أهميتها و مساهمتها في صنع القرار و هي 
 كتالي:
 أولا:ً تحديد الهدف من إتخاذ القرار
على الرغم من أنها لم ترد في معظم الكتب كخطوة من عملية اتخاذ القرار، إلا أن لها    
    من الأهمية بمكان من أجل ترشيد القرار و توجيهه، و هي وضع البرنامج و السياسات 
و الإجراءات الخاصة بتخطيط عمل معين، و قد تدور حول العديد من القضايا أو الأهداف 
  .مثل: الاختيار، أو التدريب، أو تطوير العمل الإداري و التنظيميليها المراد الوصول إ
و يقوم متخذ القرار خلال هذه الخطوة  ،أو رفع الإنتاجية أو بتخفيض تكاليف المشروع   
مالية و رصد الإمكانيات المادية و البشرية و الأيضا  بالتساؤل حول ما ينبغي التوصل إليه، 
لأهداف القرار حسب نوعها، فإن كانت  عن تنفيذ القرار طرق اللازمة لذلك، و تختلف
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 المقررة، أما إذا كانت إختياريةأهداف إلزامية وجب تنفيذها دون أن يحيد عن الإجراءات 
 1فإن المطلوب منه تحقيق الهدف المقرر بغض النظر عن الطريقة التي يستخدمها.
و تعد هذه المرحلة تمهيدية أكثر من كونها تنفيذية، حيث تتعامل مع الموجهات النظرية    
أكثر من العملية، و تتحقق هذه المرحلة أثناء رسم الخطط العريضة للمشروع التي تنوي 
 المنظمة القيام به، كما تنتج عن حدوث مشكل أو مجموعة مشاكل تعترض التنظيم.
 الحقيقية:تحديد المشكلة  :ثانيا ً 
 حقيقة الأمر فيخطوتين تحديد الهدف من اتخاذ القرار و تحديد المشكلة الحقيقية  يعد   
خطوة واحدة، إلا أنه لكل منها أهميتها و حدودها الخاصة بها، و تكمن حيث تم جمعهما في 
أهم نقطة في تحديد المشكلة الحقيقية في الفصل بينها و بين أعراضها، لأن العرض دليل 
 nhoJ جون ديوي هعلى وجود المشكلة، و لكن حله لا يعني حلا  لها، و هذا ما أكد
حلا  لنصف المشكلة بصرف النظر أن صياغة السؤال بشكل جيد، يعني "إذ قال  yeweD
. و تكمن أهمية تحديد المشكلة الحقيقية في تحديد فعالية 2"عن سلامة الجانب الرياضي لها
ينطلق متخذ القرار في هذه ، و 3مة القرارات التي تنتج عنهاالخطوات التي تليها، و سلا
المرحلة من اكتشاف المشكلة و التي تعتمد على عدة عوامل أهمها عامل الزمن أي تلك 
الفترة المخصصة لهذه الخطوة، و يجب ألا تكون أكثر من اللازم و لا أقل من ذلك من أجل 
على ظواهرها الخارجية، إضافة إلى  و يعتمد في ذلكالوصول إلى الحل الصحيح لها، 
 خبرة متخذ القرار، و قدرته الشخصية كبعد أولي لينتقل إلى التحليل الدقيق للمشكلة.
 تحليل المشكلة:ثالثا:ُ 
ين متصلين هما: تصنيف المشكلة و تجميع المعلومات المتعلقة ئتتضمن هذه المرحلة جز   
أي  4.اتخاذ القرار الإستشارية و التنفيذيةبها، و تعني عملية التصنيف تحديد مسؤولية 
و هذا التحديد يضمن رفة متخذي القرار و المستشارين فيه و من يجب إبلاغهم به، عم
الفعالية في إتخاذ القرارات، و لا يتحقق ذلك إلا إذا كان هذا التصنيف يهدف إلى حل 
المشكلات من وجهة نظر المنشأة ككل، و لا يهدف إلى حل المشكلة العاجلة و الجزئية على 
حساب المصلحة العامة للمنشأة، يتم بعد ذلك تحليل المشكلة عن طريق تجزئتها إلى 
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اصرها ثم إيجاد العلاقة السببية بين تلك العناصر، حيث تمثل المشكلة الأساسية النتيجة عن
 1الوصول إليها.المطلوب 
تعتمد عمليتي التصنيف و التحليل على جمع المعلومات، و هذه الأخيرة ضرورية في    
هميتها عملية إتخاذ القرارات، و هي عملية مساعدة لدراسة الحقائق و تحديد علاقتها و أ
        للمشكلة، و عند الحصول عليها يكون متخذ القرار قادر على تحديد مدى صلاحيتها 
 و كفايتها و ذلك بناءا  على خبرته في تحليلها و تفصيلها.
ا  ما يحصل متخذ القرار على معلومات غير كافية، فيكون بو من عيوب هذه المرحلة غال   
: إما أن يتخذ الإجراءات الضرورية للحصول على مزيد من المعلومات خيارينأمام بذلك 
أو أن يكتفي بهذه المعلومات شرط الإعتماد على الإستنتاج أو القياس في قراراته لتغطية 
ه معلومات غير كافية هو اتخاذالعجز في المعلومات، لأن ما هو اتخاذ قرارات بناء  على 
 من بينهاع هذه المعلومات عن طريق عدة و سائل ، و يمكن تجمي2على أسس غير سليمة
دراسة و تحليل السجلات و الملفات و التقارير التي يعدها المختصون في المنظمة بالإضافة 
إلى الإحصائيات و نتائج البحوث و الدراسات التي يتم إجرائها داخل المشروع أو عن 
لى الملاحظات الشخصية طريق الأجهزة المتخصصة، أو بطرق غير رسمية بالإعتماد ع
         للمديرين حول مواقف معينة، و إجراء المقابلات و استقصاءات مع عمال المنظمة 
   ، إن إدراك متخذي القرار للمشكلة الحقيقية بالاعتماد على تحديدها و تصنيفها 3و عملائها
 4.و تحليلها يشكل عاملا  في صياغة الحلول البديلة لها
إلى مصادر قانونية و إجراءات تنظيمية قد تؤثر على الجانب  المشكلة ليتحلكما يخضع    
التحليلي لصاحب القرار، و يكون التحليل على حسب المستوى الوظيفي و نوع الموقف     
أو المشكل المراد تحليله، و المشاركة في عملية التحليل أمر ضروري من أجل تمحيص 
ب أن يكون فيها شخص أخصائي يهتم بتحليل الموقف و الإحاطة بكل معطياته، كما يج
المشاكل و تفسيرها و الوقوف على جوانبها المتشعبة، كما لابد من إظهار أسبابها           
و العوامل المؤدية لها، كل هذا يعمل وفق المنطق الطلاقة الفكرية التي يجب أن يتحلى بها 
 صاحب القرار.
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 رابعا:ً البحث عن البدائل
التي يمكن أن تكون تختلف طريقة وضع البدائل باختلاف طريقة اتخاذ القرارات،    
و مهما كان الإختلاف فإن الإتفاق هو سيد الموقف على  ،فردية أو تشاركية أو جماعية
 الأقل في المبادئ الأساسية. 
القرار و تتمثل هذه المرحلة في وضع الحلول الممكنة للمشكلة المحددة، و يعتمد متخذ    
في ذلك على خبرته السابقة، أي بالاستفادة من العناصر الناجحة في الحلول السابقة للمشاكل 
المماثلة، إذا كانت القرارات روتينية، و قد يتم حل المشاكل جزئيا  بهذه الطريقة، أي جزء 
 ، و من الأفضل الدمج بين1من الحل يستمد من الخبرة و الجزء الآخر من الحاضر(الواقع)
أما إذا كانت غير روتينية أو غير رتيبة فهي هذين الجزئين للحصول على الحل المتكامل، 
تبرر أهمية عامل الفكر الإبداعي لدى المجموعة أو الفرد متخذ القرار، حسب الحرية 
المتوفرة في طرح الأفكار الجديدة، على أن تقدم التنبؤات حول نتائج كل بديل للتمكن من 
، إن أهمية هذه المرحلة تجعل 2ة الدقيقة عند دراستها لاختيار البديل الأفضلالمقارنة العلمي
المنظمة بحاجة إلى كل البدائل الممكنة، إلا أنها أحيانا  تصادف بعض القيود و العقبات التي 
 3:تحد من حرية التصرف لمتخذ القرار، و من بين هذه القيود
إذ أن القرار مقيد إتخاذه بوقت محدد لا يجب تجاوزه، و هذا ما قد  القيود الزمنية: -
 يدفع متخذ القرار إلى التخلي عن البدائل التي تحتاج إلى فترة زمنية طويلة.
قد يضطر متخذ القرار إلى تخفيض عدد البدائل المطروحة مراعاة  القيود المالية: -
ه نظرا  لأن دراسته و تحليله للظروف المالية للمنظمة، كما قد يستبدل بديل بعين
يحتاج إلى مبالغ مالية تفوق طاقة المنظمة، كما تقضي نظم المعلومات على هذا 
النوع من القيود بسبب قدرتها على معالجة عدد هائل من البدائل دون الحاجة إلى 
 مبالغ إضافية.
الأنظمة السياسية بالإضافة إلى قيود أخرى يمكن أن تفرضها الإدارة العليا للمنظمة، أو    
ها الظروف الاقتصادية للبلد، أو الإمكانيات التكنولوجية في ب، أو قد لا تسمح السائدة
المنظمة، أو قد لا تتلاءم ومصالح و قناعات العمال فيها، في ظل نظم المعلومات يمكن 
التخلص من مشكل العمال عن طريق التدريب الذي يتطلبه هذا النوع من النظم كما يمكن 
 لحصول على التكنولوجيات التي من شأنها أن تخفض ممن حجم الهوة.ا
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 خامسا:ً تقييم البدائل و اختيار البديل الأفضل
تعتمد هذه العملية على مقارنة البدائل المتوفرة بغرض اختيار البديل الذي يحقق النتائج    
الحالة النادرة، أما في ن لهذا البديل المختار أن يكون الأمثل و هو الأكثر فعالية، و يمك
الغالب فتكون المقارنة على أساس موازنة مزايا و عيوب كل بديل، على أساس التحليل 
 :1الناقد و البناء لها، و يتم هذا الاختيار وفق معايير مساعدة يمكن إيجاز محتواها فيما يلي
المكاسب يتم التقييم على أساس هذا المعيار بالموازنة بين المخاطر و المخاطرة:  -
حجم  هناء  على المعلومات المتوفرة لديمثلا  إذا قدر المحلل بالمتوقعة لكل بديل، ف
الأرباح و التكاليف المتوقعة للمشروع، فلابد أن يبقى هناك هامش لعدم صحة هذه 
 التقديرات، و هو ما يمثل عامل المخاطرة.
ضع التطبيق،  يتم من يتعلق هذا المعيار بتكلفة وضع البديل المختار مو الإقتصاد: -
 ق أكبر النتائج بأقل تكاليف ممكنة.قخلال هذا المعيار اختيار البديل الذي يح
عندما يتطلب اتخاذ القرار السرعة ليكون فعالا ، يكون من الضروري  التوقيت: -
الاقتصاد في الوقت، أما إذا كان الهدف الأسمى لاتخاذ القرار اعتبارات أخرى 
جهد أكثر من السرعة، فإن عامل التوقيت يصبح ثانويا  عند تتطلب الدقة و بذل ال
لذلك فهو يعتمد في الغالب على التقدير الشخصي لمتخذ اختيار البديل الأفضل، 
القرار و ليس على التحليل المنظم، و يراعي بالنسبة لهذا المعيار أن لا يضاف وقت 
    تائج أفضل و أكثر تأكيدا  للتوقيت المحدد مسبقا ، إلا إن كان ينتج عن ذلك تحقيق ن
 و إلا فإن القرار الأفضل هو التنفيذ في الوقت المحدد مع التريث عند البدء.
إن تفضيلات متخذ القرار تتوقف أيضا  على ما يتوفر لديه من موارد مالية  الموارد: -
و على اعتبار أن الموارد تكون في الغالب نادرة، فعلى الإداري  ،و بشرية و غيرها
ن يوفر ما أأو أن يراعي ذلك عند الاختيار، إما أن يختار البديل في حدود إمكانياته، 
ينقصه من متطلبات مالية و بشرية و مادية لتنفيذ البديل المختار، و من بين الموارد 
الاعتبار عند الاختيار هي الموارد  الأكثر أهمية التي يجب أخذ قيودها بعين
البشرية، إذا وقع الاختيار على بديل يتطلب نوعيات معينة من الأفراد لا تتوافر لدى 
المنظمة، فمن الضروري توفير القدرات و المهارات المطلوبة إما بتدريب العمال 
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 سادسا: تنفيذ البديل المختار
مثل، لكن في الواقع أن لأذ القرار تنتهي باختيار البديل اهناك من يعتقد أن عملية اتخا   
و متى تحقق تطبيق هذا القرار في الواقع  العملية لا تنتهي إلا بتحويل القرار إلى عمل فعال،
يكون قد حقق فعاليته، و يتم التنفيذ بجهود الأفراد الذين تعهد لهم هذه المهمة، حيث يقوم 
المديرون بإبلاغ الأفراد في المستويات الدنيا عن الإجراءات الواجب اتخاذها و التغيرات 
م بالتنفيذ الفعال، لذلك فعلى المدراء أن للقيا كفي الأفرادلا يالمتوقع حدوثها، هذا الإبلاغ 
يحفزوا و يرغبوا هؤلاء الأفراد، و ذلك عن طريق إشراكهم في تنمية البدائل حتى يحس 
هؤلاء أن القرار قرارهم، و لا تعتبر عملية الإشراك هذه مرغوبة و حسب، بل إن وجودها 
العليا على تفهم الصعوبات في المستويات الدنيا أقدر من الإدارة  دارةالإ إنضروري، حيث 
التي تظهر في هذا المستوى، كما أن تحقيق هذه القرارات لأهداف هذه الفئات يجعلهم أكثر 
حرصا  على التنفيذ الفعال، أما إذا كانت الأهداف تصب في مصلحة المدير، فقد لا يجد 
 .1الحماسة الكافية من الأفراد للتنفيذ
 سابعا: تقييم فعالية القرار:
تتضمن هذه المرحلة مقارنة النتائج المعيارية أو المحددة مسبقا  كأهداف مع النتائج التي    
تم التوصل إليها، و ذلك للتحقق فيما إذا كان القرار المتخذ هو العلاج الشافي لمشكلة محل 
، حيث تقرر السلطة المعنية 3، و تظهر خلال هذه المرحلة أهمية وظيفة المراقبة2الاهتمام
اح القرار أو إعادة النظر فيه، إما بالتعديل أو بصنع قرار جديد، و ذلك حسب الفجوة بين نج
المخطط و المتوصل إليه، و لضمان فعالية القرار تعمل الجهات القائمة على اتخاذ القرار 
على تكييف النتائج المتوقعة لهذا القرار مع الظروف المحيطة، و ذلك بتذليل كل العقبات 
 4ضه بعد الكشف عنها.التي تعتر
تختلف أهمية مرحلة عن أخرى باختلاف طبيعة المشكلات و أنواع القرارات و باختلاف    
، إلا أن هذه الإختلافات ليست جذرية بل تتدرج ضمن إطار أهميتها بالنسبة للمنظمة
 .5موحد
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و يمكن تقليص هذه المراحل في شكل نموذج تجميعي متضمن للمراحل السابقة ممثلا ُ
 :1بنموذج سايمون الذي صنفها إلى
 تتضمن تحليل البيئة و البحث عن المشكلة. مرحلة الذكاء: .أ
 تتعلق بإيجاد بدائل الحلول لهذه المشكلة و تطويرها و تحليلها. مرحلة التصميم: .ب
 على المعيار المختار. اتعني اختيار أفضل بديل بناء   مرحلة الاختيار: .ج
 تتعلق بتنفيذ البديل المختار و مراجعته. مرحلة المراجعة: .د
تم إدراج هذه الخطوات لسببين، أولا  لتطابقها مع خطوات منهج النظم، و بذلك يتفق  و   
تطور النظام مع عملية اتخاذ القرار،أما الثاني فمتعلق بأهمية هذا النموذج بالنسبة لإشكالية 
 البحث.
يعطي لهذه العملية الصفة العلمية من أجل  منهجةإن اتخاذ القرار في شكل خطوات م ُ   
التطبيق العملي الفعال للوصول للأهداف المسطرة، و لأن عملية اتخاذ القرار تعد الحد 
الفاصل بين الجهد العقلي و الجهد العملي، أو هو ترجمة الأفعال العقلية إلى أفعال عملية بعد 
اح و الفشل؛ و أيضا  مما يحمله هذا اتخاذ القرار؛ كما أنه يعتبر الحد الفاصل بين النج
ر من تعقيد في أصل اتخاذه فيما إذا كان نتاج جهد فردي أو جهد جماعي، مما جعل يالأخ
، لأن هذه الأخيرة تجعل المنظرين المحدثين يركزون على قضية المشاركة في اتخاذ القرار
   ع أفراد المنظمة من المعطى السياسي للمنظمة أكثر ديمقراطية و منح بعض السلطة لجمي
 و التخلي الجزئي عن مركزية الإدارة العليا.
 :أنواع القرارات/ 7
وضع أصحاب النظرية الاجتماعية مجموعة من التصنيفات التي من شأنها أن تساعد في    
           تهعاالكشف عن نوع القرار و من ثم يتبين لدى متخذ القرار الأسلوب الأمثل لصن
 تنفيذه و من هذه التصنيفات مايلي:و صياغته و 
 أولا:ً القرارات المبرمجة و غير المبرمجة:
التمييز بين القرارات المبرمجة و غير "هو  في اتخاذ القرار الخطوة الأولىتعد    
   فالمشاكل التي تعترض متخذ القرار تختلف من حيث درجة يقينها أو تعقيدها  2،المبرمجة
        فكلما تكررت تكونت لدى متخذ القرار خبرة و يرجع ذلك إلى مدى تكرار حدوثها، 
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 .665، 565، ص ص 6002
دار المريخ، الرياض،  ،، ت عبد القادر محمد عبد القادرالتطبيقات الحديثة)  أساسيات الإدارة (المبادئجاري ديسلر، 2
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تخضع القرارات المتخذة في هذا النوع لمجموعة من "؛ و 1"و معرفة أكبر بهذه المشاكل
و هذا ما جعل البعض يطلق عليها اسم القرارات ؛2"القواعد و السياسات و الإجراءات
بينما يفضل آخرون تسميتها "؛ 3cireneGالعامة المتكررة المبرمجة، أو القرارات 
يستخدم "و  ؛4"القرارات الرتيبة أو الروتينية التي تتخذ في ظروف الحد الأدنى من اللاتأكد
هذا النوع من القرارات عادة في المستويات التشغيلية الدنيا، بالاعتماد على قنوات 
تحتاج هذه القنوات إلى معلومات جديدة لذلك يمكن معلوماتية جاهزة وفق معايير ثابتة؛ لا 
 .5"برمجة هذا النوع من المعلومات عن طريق نظم المعلومات التقليدية
     أما النوع الثاني في هذا الصنف فيعكس الأول في تسميته و صفاته، مستويات تنفيذه    
 و يطلق عليه اصطلاحات مختلفة و نوع المعلومات التي يحتاجها، 
تتميز المشكلات و القرارات غير المبرمجة أو الفريدة من نوعها أو غير الروتينية؛  امنه
التي يعالجها هذا النوع من القرارات بالتعقيد لدرجة عدم توافر نظم أو أسلوب واضح 
لمعالجتها، و ذلك بسبب طبيعتها الجديدة و غير المتكررة و غير المألوفة، مثل القرارات 
ذها لذلك يتم اتخاالإستراتيجية كقرارات التوسعة و الاندماج أو دخول الأسواق الجديدة...، 
؛ تعتبر القرارات غير المبرمجة قرارات مركبة لأنها لا تعتمد 6في المستويات الإدارية العليا
على القواعد و الإجراءات فقط و لكنها تستخدم أيضا  الاجتهاد و الأحكام الشخصية و يرجع 
؛ فهي تتطلب نظام 7ذلك إلى نقص المعلومات التي تجعل متخذ القرار في حالة اللاتأكد
 .8مات جيد إضافة إلى الخبرة و مهارة المديرينمعلو
يسهل التفريق بين هذين النوعين لأنه يحدد طبيعة القرار، و بذلك يمكن تحديد الأسلوب    
خاذ كل ـولة لاتــخــهة المـجـــومات المطلوبة،و الـعلـمـــية الـوعــة نـجـعالـمـناسب للـمــال
 جهة.قرار و المستوى الذي تنتمي إليه هذه ال
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أصبح الفصل التام في "و على الرغم من أهمية هذا التصنيف إلا أنه أصبح اليوم تقليديا ، و 
أقرب للواقع و أسهل ى مصطلحات عبا ، لذلك تم الإعتماد علمستوى الهيكلية أمرا  ص
 .1)"ضعيفة الهيكلة(و القرارات  ة)جيدة الهيكل(للنمدجة و هي قرارات 
إن القرارات التي لا تنطوي تحت النمط أو المألوف هي تلك القرارات التي يطلق عليها    
قرارات إبداعية، تتخذ في منطلقها مبدأ التجدد و المبادأة في تغيير اتجاه المنظمة أو تعديله 
حسب الظرف الحاصل عن تحقيق النواتج، و من ثم يعتبر القرار غير المبرمجة مثال 
 اري.للإبداع الإد
 ثانيا:ً تصنيف القرارات حسب المستويات الإدارية
 القرارات الإستراتيجية: أ/
على المستوى الإدارة العليا، و هذا ما يفضي عليه  م اتخاذ هذا النوع من القراراتتو ي   
مة الناجمة عن الخطط ؛ و تحدد هذه القرارات أهداف المنظ2درجة عالية من المركزية
و تطابق في مصدرها و صفاتها القرارات غير المبرمجة و القرارات الفريدة  طويلة الأمد؛
وما يميز هذا النوع أنه يستخدم للتنبؤ بالمستقبل، و لتحقيق التكيف و المواءمة ؛ 3من نوعها
     خصائصها بأنها جديدة، معقدة و ذات نهاية مفتوحة  تبين المنظمة و بيئتها؛ و قد حدد
رة تصنع كثيرا  تحت ظروف اللاتأكد ولكنها تصنع في ظل حالة مستمو بأنها قرارات لا 
؛ كما تتميز بالندرة 4من الغموض، أين يكون لا شيء معطى تقريبا  و لاشيء محدد بسهولة
و تتطلب الأولوية في التنفيذ و درجة عالية من الإلتزام، بالإضافة إلى تميزه برتفاع درجة 
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 القرارات الإدارية و التنظيمية:ب/ 
يتم اتخاذ هذه القرارات على مستوى الإدارة الوسطى، حيث تتطابق مع جزء القرارات 
المبرمجة و جزء من القرارات العامة، فيما يعود الجزء المتبقي منهما للقرارات 
على الوحدات تهتم قرارات هذا المستوى بفعالية و كفاءة الاستخدام و الرقابة 1التشغيلية
 .2الإدارية و أدائها في إطار سياسات و أهداف القرارات الإستراتيجية
 القرارات التشغيلية:ج/ 
تنفيذا  للقرارات الصادرة عن الإدارة تصف هذه القرارات بالتكرار و الروتينية و تتضمن    
بدرجة عالية العليا و الوسطى، و ذلك بإصدار قرارات تفصيلية، و هذا ما يجعلها تتصف 
 .3من اللامركزية
ضيف مستوى رابع للمستويات الإدارية و بالتالي يقابله بنوع رابع من يو هناك من 
بين الأجزاء القرارات و هو القرارات المعرفية، و تهتم هذه القرارات بانتقال المعلومات 
تقييم الأفكار الجديدة؛ و يتميز ت بالإضافة إلى، المختلفةالمكونة للمنظمة، و أساليب الاتصال 
 أنه يحدد الجهة المسؤولة عن كل صنف و مراكز اتخاذ القرار فيها.بهذا التصنيف 
 تصنيف القرارات على حساب التوقعثالثا:ً 
 القرارات المتوقعة و غير المتوقعةأ/ 
    القرارتعتمد هذه الطريقة على التفرقة بين القرارات المفاجئة و غير المفاجئة لمتخذ    
حيث يكون عنصر المفاجئة مرتفعا بالنسبة للقرارات غير المتوقعة، بسبب عدم توفر الوقت 
تحت تأثير  الكافي لمتخذ القرار للقيام بالمرحلة اللازمة، مما يجعله يقوم بهذه العملية
جة الضغوط؛ أما القرارات المتوقعة فغالبا  ما تستمد من الخطط المقررة مسبقا  أو تكون نات
عن تنفيذ الخطة، و يتعرض متخذ القرار في هذه الحالة لضغوط أقل؛ إن طبيعة القرارات 
من حيث درجة توقعها تطلب مواصفات معينة من المعلومات التي تتلاءم مع حاجة متخذ 
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 رابعا:ً تصنيف القرارات على حساب المدى الزمني
تصنف القرارات وفق المدى الزمني إلى قصيرة و طويلة الأجل، و تتلاءم القرارات    
طويلة الأجل مع القرارات الإستراتيجية و تتفق معها في ميزتها و خصائصها؛ و تتميز 
        القرارات الطويلة بارتباطها بفترات طويلة في المستقبل، مما يطبعها بطابع اللايقين 
غيير، بينما تتميز القرارات القصيرة الأجل بقصر مداها وارتفاع درجة اليقين و احتمالات الت
منها، و هذا يسهل الحصول على المعلومات التي تحتاجها، مما يمكن متخذ القرار من 
 .1التحكم به
 خامسا:ً تصنيف القرارات حسب جودتها
بقبوله من طرف المنفذين و إن نجاح أي قرار يعتمد على نجاح تنفيذه، و هذا لا يتحقق إلا 
يضاف إلى ذلك عامل آخر يساهم في فعالية القرار و هو الجودة، و الجودة هي الطريقة 
الجديدة في اتخاذ القرار التي يقترحها الخبراء في المنظمة و يعتبرونها مثالية، إلا أنها لا 
القرار درجة قبول وجودة تكون كذلك إلا إذا قبل بها المنفذون، وفقا  لهذا التحليل يحدد متخذ 
 :2على البدائل التالية االقرار قبل اتخاذه بناء
 قبول منخفض          جودة مرتفعة  
 قبول مرتفع       جودة منخفضة
 قبول مرتفع                                    جودة مرتفعة
 قبول منخفض  جودة منخفضة 
بمعنى أن القرار يمكن أن يكون مثاليا  و غير مقبول من طرف العمال في الحالة الأولى    
 نو يتسم في الحالة الثانية بقلة جودته إلا أنه يكون مقبولا  من قبل المنفذين؛ و هما حالتا
ثة و نسبيتان يختار متخذ القرار بينهما بما يتلاءم مع الهدف المراد تحقيقه، أما الحالتين الثال
الرابعة فهما على طرفي نقيض إحداهما مثالية من حيث الجودة و القبول، و هي الحالة 
 المثلى لمتخذ القرار، أما الأخرى فقليلة الجودة و عديمة القبول.
و برغم من كثرة أنواع القرارات التي تحدث في المنظمات قيد الدراسة إلى أنها كلها    
: قرارات رسمية و قرارات غير رسمية، حيث يرجع  تنطوي تحت نوعيين أساسيين و هما
الأصل للقرار على ما إذا كان يخضع للقوانين أو غير خاضع لها، فالمنظمات الحكومية 
عموما  تعمل وفقا  للوائح و النظم، و هذا لا يعيب على عملية الإبداع بل يجعلها مصدر فعل 
 مة و المجتمع التي تعيش فيه.محقق بين الذاتية و الموضوعية، أي بين شخصية المنظ
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 عوامل زيادة فعالية اتخاذ القرار:/ 8
و أخرى  يمكن تقسيم العوامل التي تزيد من فعالية اتخاذ القرار إلى عوامل عملياتية   
و العملية في إتخاذ القرار  معلوماتية، و تتمثل العوامل العملياتية بتتبع الخطوات المنطقية
  دون إهمال نوع القرار و العوامل المؤثرة فيه؛ أما العوامل المعلوماتية فتتعلق بالمعلومات 
 :1و البيانات و التقنيات الواجب توفيرها لزيادة هذه الفاعلية و تتمثل هذه العوامل فيما يلي
رارات، و ذلك بإتباع المشكلات أثناء ممارسة اتخاذ الق حلالإعتماد على أسلوب  .1
 خطوات اتخاذ القرار السابق الإشارة إليها.
الإعتماد على التقدير لتحديد العناصر غير المتوقعة في عملية اتخاذ القرار، و هذا ما  .2
 يتم تحقيقه من خلال الإعتماد على الأساليب الكمية المنمذجة.
يعطي العوامل الملموسة من إن الإعتماد على الأساليب الكمية العلمية و التكنولوجية  .3
عملية اتخاذ القرار، و يبقى جانب إنساني غير ملموس على متخذ القرار أن يعتمد 
و هذا ما يعكس الجانب الإنساني في عملية إتخاذ  ،على حدسه و خبرته في تحديده
 القرار.
الإعتماد على الإبداع و التفكير الخلاق لإيجاد الحلول البديلة في القرارات غير  .4
 الروتينية.
  إعتماد الأسلوب الجماعي أو التشاركي عند الضرورة و تعميم الفائدة و الإستفادة .5
 من خبرات جميع الفئات المتخصصة.
بما أن القرار لا ينتهي بتنفيذه بل يجب متابعة مدى تحقيقه للنتائج، لذا فعلى المنظمة  .6
عديلات اللازمة إذا لزم الإعتماد على مؤشرات للمراجعة و تقييم الأداء، و إجراء الت
 الأمر، مع التحفظ لإجراء هذه التعديلات لكي لا تفقد القرارات مصداقيتها.
للمنظمة عند اتخاذ القرار، حتى تكون  التكيف مع الظروف الداخلية و الخارجية .7
القرارات واقعية، و ذلك باستغلال كافة البيانات و المعطيات الدقيقة و الكافية حول 
 هذه الظروف.
إن هذه البيانات و المعطيات لا تستطيع المنظمة الإستفادة منها كما هي، إنما عليها  .8
أن تعتمد على التكنولوجيا المتوفرة و الملائمة لظروفها الخاصة، و المتمثلة في 
 ة الجاهزة لتحقيق الدقة المطلوبة.التجهيزات و البرمجيات التطبيقي
بالنظر إلى هذه العوامل يتضح بأنها تدور حول نقطة مركزية معينة تستمد منها    
شرعية التنفيذ و هي المعلومات و البيانات و كيفية الحصول عليها و طرق 
 استخدامها و تطويعها بما يخدم المنظمة.
 
                                                           








العديد من رغم من عرض مجموعة من مقومات الإبداع الإداري، إلا أن هناك الب   
المقومات التي لم يرد ذكرها في البحث، و يرجع ذلك إلى قلة أهميتها بالنسبة للبحث، و في 
غالبها هي فروع من المقومات التي تم عرضها، و تعد المقومات الإدارية هي المحاور 
الكبرى التي تحدد الإبداع الإداري في المؤسسة من حيث الوجود أو من حيث المستوى 
من خلال الفعل الإجتماعي الحاصل نتيجة تفاعل الفرد مع  لا يمكن مشاهدته إلافالإبداع 
و ذلك من خلال الإشراف، الإتصال، الأداء، السلطة والتعامل مع  ،البيئة التنظيمية
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 تمهيد
يعد الجانب الميداني أو التطبيقي الأرضية التي يتم فيها ممارسة الأطر النظرية التي يتم    
جمعها من مختلف الدراسات السابقة، بالإضافة إلى ممارسة المنهج العلمي و الأخذ بأدواته 
و تطبيقها على العينة قصد الدراسة، و ذلك من أجل الوصول إلى تأكيد الفرضيات القبلية    
يها، مما يجعل البحث فيما بعد دراسة علمية يتم الأخذ بها في المجال النظري          أو نف
 أو التطبيقي. 
 الفصل الخامس: المحددات المنهجية للدراسة
الطريق  فهو، المنهج العلمي بالضرورة محددات تجعل من البحث ذات قيمةيتطلب    
وذلك عن طريق جملة من القواعد العامة  ،المؤدي للكشف عن الحقيقة في العلوم المختلفة
 .وتحدد عملياته حتى يصل إلى نتيجة مقبولة ،التي تسيطر على سير العقل
هي تلك السلوكات و الأدوات التي يتم إتباعها في تشخيص  ،و يقصد بالمحددات المنهجية   
قصاء النتائج المشكلة و دراستها و جمع المعلومات عنها، و من ثم تفسيرها و تدليلها و است
    التي تستخلص منها.
 حدود الدراسة: .I
، و الذي المنطلق الفكري للدراسة بشأن المؤسسات و الأفراد الفاعلين في المجتمعيهتم    
الإستمرار من جهة و الإستقرار من جهة أخرى، و كان  :إختلف حوله العلماء بين هدفين
موضوع الإبداع الإداري أحد المؤشرات التي تعطي الصيغة العلمية الدافعة لتطوير 
علمية الدراسة ال و تحتوي هذهالمجتمع بشكل عام و المؤسسات و الأفراد بشكل خاص، 
 الدراسة و هي: فيهاعلى ثلاث حدود أو مجالات تقع 
 المكاني أو الجغرافي:_المجال 1
   جملة من المؤسسات العمومية ذات الطابع الخدمي و الإقتصادي اشتملت الدراسة على    
و تمثلت تلك المؤسسات في مؤسسة إتصالات الجزائرـ و شركة الكهرباء و الغاز و مديرية 
مجال الشباب و الرياضة المتواجدة أماكنهم في ولاية ورقلة، و من ثم نجد لكل مؤسسة 
 جغرافي و نشاط يميزها عن غيرها من المؤسسات.
 :بورقلة / مؤسسة إتصالات الجزائر1-1
في ظل التطور المتزايد لتكنولوجيا الإعلام و الإتصال يحاول القطاع الخاص و العام    
قامت  9991تغلال الأمثل للتقنيات التي يتيحها هذا التطور، فمنذ سنة سالإستفادة و الإ
ائرية بعدة إصلاحات عميقة في قطاع البريد و المواصلات تجسدت في سن الدولة الجز
، و الذي قام 0002أوت  50و المؤرخ بتاريخ  30/0002للقطاع تحت رقم  قانون جديد
 بالاتصالاتبالفصل بين النشاطات البريدية و الخدمات المالية، و النشاطات الخاصة 
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عنه إنشاء أربع مؤسسات و على رأسها مؤسسة اتصالات  انبثقالسلكية و اللاسلكية، بحيث 
 الجزائر و هي شركة ذات أسهم.
و تعتبر ، 3002جانفي  10دخلت المؤسسة رسميا ً في ممارسة نشاطها ابتداءاً من    
الوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن، و ذلك من  المؤسسات اتصالات الجزائر من أكبر
تصالات الجزائر تعتمد في هيكلتها على مناطق الشمولية لتمكنها خلال هيكلتها التشعبية، فا
من إيصال منتجاتها و خدماتها إلى أبعد نقطة في الوطن، فاتصالات الجزائر تسيرها 
قسنطينة  ،مفوضية إقليمية هي ( الجزائر، وهران 21مديرية عامة مقرها العاصمة و 
زو، البليدة، تلمسان)، و تحتوي هذه سطيف، عنابة، ورقلة، بشار، الشلف، باتنة، تيزي و
 ولاية 84اجد اتصالات الجزائر في المديريات الإقليمية على وحدات عملية ولائية أين تتو
وحدة عبر التراب  05بوحدات ولائية، إضافة إلى وحدتين إضافيتين للعاصمة بمجموع 
 مراكز هاتفية.كالات تجارية و والوطني، و من جهتها تضم هذه الوحدات الولائية و 
 التعريف بالوحدة العملية لإتصالات الجزائر بورقلة: أ/
ثالث مستوى بعد المديرية الإقليمية، تتمتع بسلطات واسعة و مهام تسيير و إشراف  تعد   
رقلة و هي: و على الوكالات التجارية التابعة لها، و تقوم بتسيير أربعة وكالات تجارية
تسعى السلطة الرسمية إلى زيادة مهامها و توسيع  تقرت، تماسين و حاسي مسعود و
سلطتها لتتمكن من تسيير أنشطتها بنفسها دون العودة للمديرية الإقليمية، الأمر الذي من 
 الأداء الكلي للمؤسسة. ينأن يزيد في وفرة إنتاجها، و تحس شأنه
يعد المسؤول الأول و يتبين من خلال هيكلها التنظيمي أن السلطة العليا هي للمدير، و الذي 
عن الأعمال القائمة، حيث يتولى مع مساعديه مهمة تحقيق الأهداف المرسومة للمؤسسة من 
 قبل المصالح المختصة و من مهامه السهر على:
تطوير التسويق العملي و السهر على تطبيق البرامج الموافق عليها و التنسيق بين  -
 المصالح؛
في الوحدة من خلال التقارير التي تصل إليها من مراقبة تسيير النشاطات المختلفة  -
 المصالح المختلفة؛








 جية للدراسةهمحددات المنال ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخامس الفصل
 مهام و أهداف الوحدة العملية للاتصالات بورقلة:ب/ 
 تشرف الوحدة العملية للمؤسسة على جملة من المهام أهمها:   
 تزويد كافة أنحاء الولاية و ضواحيها بخدمات الإتصال؛ -
 كات العمومية و الخاصة للاتصالات؛تنمية و استغلال و تسيير الشب -
دارة الإستراتيجية الموضوعة من قبل الإ تعمل على متابعة و تنفيذ جميع الخطط -
 العامة للمؤسسة.
 كما تسعى الوحدة إلى تحقيق الأهداف التالية:
ض الخدمات الهاتفية و تسهيل عملية المشاركة في مختلف خدمات الزيادة في عر -
 الاتصال؛
الزيادة في جودة و نوعية الخدمات المعروضة و التشكلية المقدمة، و جعلها أكثر  -
 منافسة في خدمات الإتصال؛
 تنمية و تطوير شبكة وطنية للاتصالات فعالة، و توصيلها بمختلف طرق الإعلام؛ -
ل الاتصال السلكي و اللاسلكي، و تغطية كل أقطار الولاية قالمساهمة في تطوير ح -
 بخدماتها. 
 :(سونلغاز) / الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بورقلة2-1
هي المتعامل التاريخي في ميدان التزويد بالكهرباء و الغاز بالجزائر، و هي مؤسسة وطنية 
نقل الغاز و توزيعه بحيث أن مهمة مهمتها إنتاج و نقل و توزيع الكهرباء، و كذلك 
لمحتكرة لهذا استخراج الغاز وكلت لمؤسسة سوناطراك، و تعد سونلغاز الشركة الوحيدة ا
 المجال.
 :لشركة سونلغازالتطور التاريخي أ/
) AGEبـ ( تم إنشاء المؤسسة العمومية كهرباء و غاز الجزائر و المعروفة  7491في سنة 
 إنتاج الكهرباء و توزيعها و توزيع الغاز.و التي اسند لها احتكار 
الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز إلى سونلغاز  AGEتحولت  9691و في سنة 
الصادر في الجريدة  9691جويلية  92يوم  96/95بموجب المرسوم رقم  ZAGLENOS
 .AGE، و قد تم إنشائها على أنقاض الشركة 9691أوت  1الرسمية 
 المتخصصة  هي:ؤسسة بشركات فرعية للأشغال تزودت الم 3891في    
 الأعمال المولدة للكهرباء:FIRHAK
 كهربائيةت المنشآلفة و التركيب الهياكل المخت BIKARHAK:
 إعداد قنوات نقل و توزيع الغاز.ZAGANAK:
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 أعمال الهندسة المدنية. AGRENI:
 تركيب صناعي. BIKRETTE:
 التقدير و المراقبة. صنع العدادات و أدوات CMA :
أصدر نظام أساسي جديد لسونلغاز فبعدما كانت ذات طبيعة قانونية  1991و في سنة    
 41ليوم  574/69أصبحت مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي تجاري وفقا ً للمرسوم 
 .1991ديسمبر 
يؤكد على  5991 ديسمبر 71ليوم  082/ 59قرار رقم  GIPEسونلغاز  5991في سنة   
 لى :ة ذات طابع صناعي و تجاري و تنص عسسة عموميعة سونلغاز كمؤطبي
 ).2أ/ سونلغاز وضعت تحت وصاية وزارة الطاقة (المادة 
 ).4ستقلال المالي (المادةنح الشخصية المعنوية و تتمتع بالإتم ب/ سونلغاز
 ).5ج/ سونلغاز تخضع للقانون العام في علاقاتها مع الدول (المادة 
 مهمات سونلغاز و هي: 60و نفس القرار تعرف المادة رقم    
 تأمين الإنتاج، النقل، التوزيع للطاقة الكهربائية. .أ
 تأمين التوزيع العمومي للغاز. .ب
 المحافظة على شروط الجودة و الأمن. .ج
 البيع بأقل الأسعار في إطار مهمتها في تقديم الخدمات العامة. .د
 سونلغاز:  شركة خصائصب/ 
من خلال المراحل التي مرت بها سونلغاز نلاحظ العديد من الخصائص التي تميز  
 مؤسسة سونلغاز و هي:
توزيع بموجب التمتعت سونلغاز بالاحتكار التام لسوق الكهرباء و كذا الإحتكار:  .1
) و هذا ما يدعم مكانتها من 5891 – 9691القانون(قوانين الطاقة لسنوات 
ت يحملها مسؤوليات كبيرة لتطبيق سياسة الدولة جهة، و لكنه في نفس الوق
 الطاقوية و إرضاء زبائنها.
ينطلق كبر حجم النشاط من شساعة المساحة المغطاة و المتمثلة في كل  الحجم: .2
    التراب الوطني، و عدد الزبائن الممونين بالكهرباء الذي يفوق خمسة ملايين
؛ هذا ما يجعل مضاعفة و أكثر من مليون و سبعمائة ألف زبون في الغاز
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جل ضبط الإجراءات و شكلية أالأفقية و العمودية أمر حتمي من المستويات 
 و مصدر السلطة.و المهام،  الاتصال
يتجسد تعدد النشاطات في كل المراحل الإنتاجية على مستوى تعدد النشاطات:  .3
بر عدة مستويات و كذا عمليات المعالجة ديد من وحدات الإنتاج و التوزيع عالع
مة تعد عنها من عمليات تقنية و تجارية ضخ، و ما يترتب الاستغلالو 
و نظم  نظم التسييربالملايين؛ و تعدد النشاطات و توسيعها أدى إلى تعدد 
و كذا تعدد مستويات العمال و تنوع تخصصاتهم من جهة، و كثرة  الاستغلال
 غلب العمليات، مثل إنجاز الشبكاتمن الباطن في أ على المقاولة الاعتماد
             الصيانة، العمليات التجارية(رصد، تحصيل...)، و كذا الدراسات الميدانية
 دائرة التعامل الداخلي اتساعو الإحصائية و الجيولوجية؛ الأمر الذي أدى إلى 
إلى وجود آلاف المقاولين الذين يجب التحكم في مستوى أدائهم و البحث عن 
 رفعه.
 :بورقلة مديرية الشباب و الرياضة /3-1
أحد الفروع الرئيسية التابعة للنسق تعتبر مديرية الشباب و الرياضة بمدينة ورقلة    
تمثل المديرية  و هي ،الجهة الوصية عنهاوزارة الشباب و الرياضة عتبر ت حيث ،الأصلي
سعي لتحقيق الأهداف التي ترسمها تي تكغيرها من المديريات التابعة لنفس الوزارة ال
 امل و هو المجتمع.كالجهات الوصية، و الذي لها إرتباط وثيق بالنسق ال
 :مديرية الشباب و الرياضة بورقلةنبذة تاريخية عن أ/ 
بالنسبة للسلطات المحلية، الأمر الذي يجعل تحتل مديرية الشباب و الرياضة مكانة مميزة    
، حيث يرجع ذلك من العمل الجاد العنوان الرئيسي بالنسبة للأفراد المستخدمين و الإطارات
للهدف أو الموضوع الذي ترتكز عليه تواجد هذه المؤسسات و هو الإهتمام بالشريحة 
 طموحاته.الشبانية، و الحركة الجمعوية، حيث يهتم بإنشغالات الشباب و 
 2691لتاريخ المؤسسة فقد كانت المؤسسة تحت وصاية مديرية التربية سنة أما بالنسبة    
لشؤون الشباب و الرياضة مصلحة خاصة أصبحت  0891، و في سنة 9791غاية إلى 
مستقلة بذاتها تابعة لقسم الشباب و الرياضة، و بموجب المرسوم الوزاري الصادر بتاريخ 
لذي ينص على إنشاء مديرية ترقية الشباب و الرياضة إلى غاية ا 0991جويلية  82
تسمى مديرية الشباب و الرياضة و التي ، حيث أضحت في تلك السنة مديرية مستقلة 4991
 هي:تم تقسيمها إداريا ًإلى أربعة مصالح 
 / مصلحة نشاطات الشباب1
 / مصلحة الإستثمارات و التجهيزات2
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 الرياضة / مصلحة التربية البدنية و3
 / مصلحة التكوين و إدارة الوسائل4
 أهداف المؤسسة:ب/ 
 متابعة المشاريع الشبانية و الإصغاء إلى تطلعاتهم 
 وضع البرامج الاجتماعية و التربوية و أنظمة تسلية الشباب 
 ترقية الحركة الجمعوية 
 بالنسبة للشباب و الجمعيات ةالتغطية الإعلامي 
 الرياضية و الاجتماعية و التربويةتوفير المنشآت و التجهيزات  
 و المحافظة على العتاد التقييس و الصيانة 
 القيام بالإحصاء و البرمجة 
 الإشراف على الجمعيات و التظاهرات الرياضية 
 كشف المواهب الشبانية و تكوينها 
 تطوير التربية البدنية و الرياضية 
 منشآتها و مصالحهاتسوية وضعية الممولين و توفير لوازم السير الحسن لكل  
 : للدراسة _ المجال الزماني2
تعد الإنطلاقة الحقيقية لمشروع البحث حين تجسد الفكرة و إنفرادها كإنشغال و قلق    
ل موعة الأفكار، بحيث تكون هي الشغمعرفي في ذهن الباحث و استواءها المنفرد عن مج
بين الباحث و المشرف، و قد تم إختيار و ضبط  الإتفاق ذو كان ذلك من ،الشاغل للباحث
 .2102/01/61الموضوع و رسم ملامحه الكبرى بتاريخ 
بعد جمع المعلومات و البيانات النظرية حول الموضوع كان لا بد من إيجاد الأرضية    
التأكد من درجة صحة  و ذلك بغرض ،التي سيتم تجسيد الموضوع أو الإطار النظري فيها
 مدى قبولها على أرض الواقع، و قد قسمت الدراسة الميدانية إلى مرحلتين: الفرضيات و
 _ المرحلة الإبتدائية:1
ماشى و أهداف الدراسة على إيجاد الميدان المناسب الذي يتفي هذه المرحلة عمد الباحث    
لمؤسسات التي تم لو كانت هذه المرحلة بمثابة مرحلة إستطلاعية  ،المتوفرة و الإمكانيات
    3102/21/ 71تحديدها نزولاً عند رغبة الباحث العلمية و الموضوعية، و ذلك بتاريخ 
الواقع تم تحديد المؤسسات التي تتوفر فيها شروط إقامة مشروع الباحث و بعد إستقراء 
حيث تم تحديد ثلاث مؤسسات عمومية، إثنان ذات طابع إقتصادي و واحدة ذات طابع 
هم كالتالي: مؤسسة إتصالات الجزائر، شركة الكهرباء و الغاز، مديرية الشباب خدمي، و 
و الرياضة، و يرجع اختيار هذه المنظمات إلى توفرها على العديد من الشروط التي 
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 : _ المرحلة النهائية2
و هي المرحلة التي يتم فيها تطبيق المنهج العلمي المتبع في الدراسة و ممارسة الأدوات    
حيث تم  ،4102/ 40/70التي تنتسب إلى ذلك المنهج، و قد كان ذالك بداية من تاريخ 
     إجراء بعض أنواع المقابلة مع بعض المشرفين على تسيير المؤسسة، و كذا الملاحظة 
 شاركةو المشرف و بم من قبل الباحث و توزيع الإستبيان الذي تم تخطيطه و تحليل الوثائق
عدد من الأساتذة المحكمين، و الذي تم تهيئته للوقوف على كل المؤشرات التي من شأنها 
من أجل ملامستها  ،دعم و قياس كل أبعاد و متغيرات الدراسة و تجسيدها على أرض الواقع
و من جهة أخرى معرفة مدى  ،ذا معوقاتها هذا من جهةو معرفة أسبابها و نتائجها و ك
 .صدق الفرضيات التي تم تسطيرها و مدى ثبات صحتها
 : للدراسة المجال البشري/3
تم في هذه الدراسة حصر الميدان الذي تقع فيه حيثيات الدراسة و المتمثل في ثلاث   
مؤسسة إتصالات الجزائر و التي تحتوي على مجال  :مؤسسات تابعة للقطاع العام و هي
فردا،ً بالإضافة إلى  031فرد، و شركة الكهرباء و الغاز تحتوي على  69بشري قدره 
 .فرد 86مديرية الشباب و الرياضة و التي تشتمل على 
 : الدراسة عينة .II
و إنما  ،بالخطأإن تواجد الإبداع الإداري لا يحدث بعامل الصدفة أو بأسلوب المحاولة    
هو أسلوب ممنهج يخضع لطرق علمية تسعى إلى إستنباط و إستخلاص الخصائص اللازمة 
لتحقيق الإبداع في المنظمة، و من ثم كان لزاما ًإختيار عينة منتقاة بطريقة منهجية ، حيث 
تتوفر فيها الخصائص اللازمة من أجل إجراء الدراسة و من ثم تم إختيار مفردات العينة 
و بالتالي تم تحديد عينة البحث في  المجتمع الكلي بالنسبة لخاصية الوظيفة الإدارية من
وظائف إدارية ب قومونالمؤسسات الثلاثة قيد الدراسة بالأفراد الذين يؤدون مهام مكتبية و ي
           الشامل مسحعددها وفقا ً لطريقة ال تحديدلال تحديد نوع العينة إنجر عنه و من خ
الشامل لتوفر العدد و الوقت المناسب من أجل إجراء  مسحع سبب إختيار طريقة اليرج حيث
، و لكونها أدق أنواع العينة المتوفرة في الجانب  671البحث، حيث بلغ عدد مفردات العينة 
 و تمثلة العينة في: المنهجي بالنسبة للدراسات الإجتماعية،
 إداريمفردة تشغل منصب  36: بورقلة التي تحتوي على مؤسسة إتصالات الجزائر أ/
 مفردة تشغل منصب إداري56 :ونلعاز بورقلة التي تحتوي علىسب/ شركة 
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 الدراسة:المتبع في منهج ال .III
على دراسة الظاهرة  يعتبر منهج البحث العلمي الطريقة الموضوعية التي تساعد   
و يتوقف استعماله أو اختياره على أساس طبيعة الموضوع خاصة ما يتعلق  ،الاجتماعية
 بالإشكالية و الميدان.
         و عليه تم الاستعانة بالمنهج الوصفي في الدراسة من أجل استقصاء هذه المشكلة    
لمية من خلال عملية جمع و محاولة الوقوف على أهم تفاصيلها من أجل تبيان حقيقة ع
 المعطيات ثم تحليلها و تفسيرها و فق هذا المنهج المتبع.
   الظواهر الملاحظة  فسيرطريقة علمية يتم من خلالها ت"و يعرف المنهج الوصفي على أنه    
 ."جل تحقيق الأهداف المتعلقة بالمشكل المطروحأو تحليلها من 
حيث يظهر ذلك في طريقة جمع المعطيات و تصنيفها و تم الاعتماد على هذا المنهج من    
فضلا على ذلك استقراء التراث النظري و الإمبريقي المتعلق بالمشكلة إلى  ،و كذا تفسيرها
و التي تمثلت  ،التحليل الكمي و الكيفي للبيانات في إطار المنهج الوصفيعلى الاعتماد 
هداف الأالمقابلة و الملاحظة و الوثائق و السجلات من أجل تحقيق  ،أساسا في الاستبيان
 التي تم الإشارة إليها.
و ذلك في الجانب  ،الإحصائية في جمع المعطيات الكمية قكما تم الاستعانة بالطر   
مجموعة من الأساليب المتنوعة و المستعملة لجمع المعطيات  حيث تشكل ؛الميداني
الوصول إلى نتائج معرفية تساهم في فهم الدراسة  من أجلياضيا و تحليلها ر الإحصائية
 بشكل واضح.
 الدراسة:الأدوات المستخدمة في  .VI
يستخدم الباحث العديد من الأدوات من أجل الجمع و الإلمام بجميع المعطيات و البيانات    
و هي حلقة التي تساعده في دراسته، و تعتبر الأدوات الوسيلة التي تربط الباحث بالواقع، 
 الوصل بين الجانب النظري و الجانب المنهجي.
سواء تحقيق كمي أو كيفي، و يقرر الباحث جمع  ،فهي نقطة الانطلاق لأي تحقيق ميداني   
 هالمادة العلمية من ميدان مجال الدراسة، إلا أن موضوع الدراسة و الواقع الذي توجد في
فكل  ع البيانات كما فرضت عليه المنهج،الظاهرة قيد البحث تفرض على البحث أدوات جم
يفها في الميدان من البداية امها و توظمن الأدوات التي يجب إستخد ةمنهج يفرض مجموع
        و هذه الأدوات لا يمكن أخذها  -ى إستخلاص النتائجمن جمع البيانات إل –إلى النهاية 
بقدر ما تستوجب على الباحث وضع إستراتيجية عند بناء أسلوب  ،و العمل بها اعتباطيا
كما يتوجب مراعاة الخطوات المنهجية في استخدام هذه الأدوات  ،تعامل الباحث مع الميدان
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 الملاحظة:/ 1
و هي على خلاف غيرها من الوسائل تتميز  ،البيانات هي واحدة من أهم أدوات جمع    
حيث تمنح مجالا لمشاركة الباحث للظروف الاجتماعية السائدة في ميدان  ،بعدة خصائص
حيث تعتمد أكثر على قدرات و خبرات  ،كما أنها لا تقتضي من الباحث جهدا كبيرا ،البحث
 .منها خاصة الوصفية بياناتاستخدامها في جمع ال لى إمكانيةإضافة إ ،الباحث المعرفية
إلا من  ،و ترجع أهميتها إلى أن هناك أنماط من الفعل الاجتماعي لا يمكن فهمها حقيقيا
         الموظفينو التي تحتوي على الحس الإدراكي لسلوك  ةخلال مشاهدتها بالعين المجرد
ى الباحث أن يمتلك عين تستقرء خبايا لأنه يجب عل ،ما هو واضح للعيانمن و معرفة أبعد 
 و هذا ما يميزه عن الرجل العادي. ،الأمور
سان قد أكد رواد علم الاجتماع على أهمية الملاحظة في البحث الاجتماعي فأشار"و    
البحوث في أي ميدان من ميادين العلم لا يمكن أن يتصف إلا عندما "إلى أن سيمون" 
 1."تخضع للملاحظة الدقيقة
ف الملاحظة بأنها المراقبة المقصودة والتي تهدف إلى رصد المتغيرات التي و تعر   
وعليه فإن هناك ، مهما كانت طبيعة الشيء الملاحظ و ،تحدث على موضوع الملاحظة
      قد تتم الملاحظة عن طريق الأشخاص  و ،شخص يلاحظ وشيء ملاحظ ونتيجة الملاحظة
 2كية أو الإلكترونية.أو باستخدام الوسائل الميكاني
 و أهم ما كشفته أداة الملاحظة تم عرضه كما ما يلي:
         الأقسام...الخ) بالإضافة إلى التركيبة البشرية  ،استكشاف ميدان الدراسة ( الهياكل -
 و ظروف العمل.
و الخدمات المتنوعة التي تقدمها كل مؤسسة من  المراكز و الوظائف الإداريةمعرفة  -
 سات الخاضعة للدراسات.المؤس
 الاحتكاك بالموظفين و تشخيص الواقع داخل ميدان الدراسة و طبيعة الأداء. -
كما أن الملاحظة تمكننا أثناء إجراء المقابلات مع كل المبحوثين من تسجيل بعض النقاط  -
 و التي يتم الاستعانة بها في تفسير بعض جوانب الدراسة.
كما تم من خلال الملاحظة رؤية و مشاهدة ملامح المبحوث و هو يجيب عن أسئلة  -
 .و ظروف عمل الإطارات بهذه المؤسسات، و مناقشة بعض عناصر الإستبيانالمقابلة 
 / المقابلة:2
كما لا يمكن  ،و تحتل مكانة هامة بين الأدوات الأخرى ،تعتبر المقابلة أداة لجمع البيانات    
و هي أكثر الأدوات شيوعا و فعالية في الحصول على البيانات  ،للباحث أن يستغني عنها
 .وعادة ما تبدو المقابلة بالنسبة للشخص العادي مسألة بسيطة للغاية ،الضرورية
                                                           
 .17ص  ،9002 ،جدة ،دار عرب للنشر ،مهارات التفكير والبحث العلمي هاني عرب ،  1
 .73ص ،8991 ،باتنة ،منشورات الشهاب، كتابة البحوث والرسائل الجامعية المنهجية فيحسن عثمان، 2
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إذ أن طريقة المقابلة هي مسألة فنية و علمية في نفس  ،و هي في الواقع بعيدة عن هذا    
 يث ترتقي إلى أكثر من مجرد الاقتراب من الأفراد.الوقت ح
"و تعرف المقابلة على أنها تفاعل لفظي يتم عن طريق مواجهة يحاول فيها الشخص    
القائم بالمقابلة أن ينشر معلومات أو أداء أو معتقدات شخص أخر أو أشخاص آخرين 
 1للحصول على البيانات الموضوعية".
بل وسيلة فعالة للحصول على  ،دل لفظي بين شخص أو أكثرو المقابلة ليست مجرد تبا 
فالمقابلة تعتبر محادثة موجهة تتم بين الباحث والشخص أو أشخاص  ،المعلومات والبيانات
 2آخرين بهدف الحصول على بيانات يراها الباحث ضرورية لمباشرة بحثه.
للجوانب التي تشكل لبس في  استقصاءلقد تم إنشاء المقابلة وفقا ً لمنهج علمي يوجد    
الذي تم توزيعه على  الاستبيانالتي لم ترد في  تجابات المبحوثين، و بعض المسائلإس
و قد تمت المقابلة مع عدد من المسؤولين و المشرفين في مختلفة الإدارات مفردات العينة، 
 . التي تحت طائلة البحث و الدراسة و المؤسسات
 / الاستبيان: 3
يرجع  و، أدوات جمع البيانات في البحث الاجتماعي و أكثرها استخداما و شيوعاهو أحد    
سواء بالنسبة لاختصار الجهد و التكلفة أو سهولة  ،ذلك إلى المميزات التي تحققها هذه الأداة
 3معالجة البيانات بطريقة إحصائية.
للتقصي العلمي تستعمل بأنها تقنية مباشرة "يعرف موريس أنجرس استمارة الاستبيان و   
والقيام بسحب كمي بهدف إيجاد علاقة  ،وتسمح باستجوابهم بطريقة موجهة ،إزاء الأفراد
 4."رياضية والقيام بمقارنات رقمية
و لقد تم الاعتماد على الاستبيان لجمع المعطيات من الميدان فكانت الوسيلة الرئيسية التي    
 ع الدراسة.جمعنا بها معلومات خاصة تفيد في موضو
التي تم ضبطها بشكل علمي  ،و قد صممت أسئلة الاستبيان حسب الفرضيات الفرعية   
و بعد عرضها على المشرف و محكمين تم  ،مقنن من أجل تغطية جميع جوانب الدراسة
فئة ) وهم الدراسة عينةو بعد ذلك وزع على المبحوثين ( الموافقة على صيغتها النهائية
 671في المؤسسات التي يعملون بها؛ حيث تم توزيع  يملكون مراكز إداريةالموظفين الذين 
) محاور أساسية، حيث 60مل الإستبيان على (تإستبيان و هو عدد مفردات الدراسة، و يش
يشمل كل محور على مجموعة من الأسئلة التي تعبر عن مؤشرات تدور حول فرضية من 
 النحو التالي: و هذه المحاور مقسمة على ،فرضيات الدراسة
                                                           
 .04ص  ،مرجع سابقحسن عثمان،  1
 .571، ص مرجع سابقمروان عبد المجيد إبراهيم،  2
 .403ص ،1002،الإسكندرية مصر ،, منشأة المعارفمناهج البحث في علم الاجتماعقباري محمد إسماعيل،  3
 دار القصبة للنشر ،ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، 2ط ،منهجية البحث في العلوم الإنسانية موريس أنجرس،  4
 .402ص  ، 6002 ر،الجزائ
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 الأول: البيانات الشخصية المحور
مميزات التي تختص بها الها حول ايشمل هذا المحور عدد من الأسئلة التي تدور في فحو   
) خاصيات 60، و تتلخص هذه المعلومات حول (من مفردات الدراسة ىكل مفردة على حد
التي من شأنها أن يكون لها دور في ظاهرة الإبداع أو مسلك للتطوير، و هذه الخصائص 
 و عامل الخبرة. ، المؤهل العلمي، المستوى الإداريالاجتماعيةهي النوع، السن، الحالة 
 وجود الإبداع الإداري في المؤسسة الجزائريةالثاني:  رالمحو
ول إيجاد معلومات تثبت وجود الإبداع االذي يح ) إستبار12يحتوي هذا المحور على (   
، حيث تلخصت الأسئلة في وجود عناصر ةالإداري سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشر
الإبداع الإداري في المؤسسات قيد الدراسة، أو وجود خصائص الإبداع أو مبادئه، و التي 
 الإداري في المؤسسات.تثبت وجود الإبداع 
 المحور الثالث: إعتبار عنصر التجديد مؤشر على تحسين الأداء الوظيفي 
ول كل مؤشر منها تغطية جزء من عناصر ابند يح )02(حيث يتكون هذا المحور من    
حداث ددة يكون فيها الموظف الإداري سببا ً فاعلاً لإتحسين الأداء بطريقة إبداعية متج
و تغيير من الفعل الذي يقوم به داخل المؤسسة التي ينتسب إليها، حيث أ ،تطوير تنظيمي
 تهدف هذه الأسئلة لقبول الفرضية الصفرية أو رفضها.
 في زيادة مرونة الوظائف الإدارية حور الرابع: دور الإبداع الإداريالم
مرونة ) بند تتعلق بدور الإبداع الإداري في الرفع من 72و يحتوي هذا المحور على (   
الوظائف الإدارية و جعلها أكثر فاعلية و إبعادها عن الجمود و التعقيد، و تم اختار العملية 
 الإدارية التالية: التخطيط، الإشراف، الإتصال، التنفيذ، التوجيه و الرقابة (المتابعة).
 دور الطلاقة في ترشيد قرارات التنظيمالمحور الخامس: 
) بند أو مؤشر يشير إلى دور الطلاقة بنوعيها اللفظي 31(حيث يحتوي هذا المحور على    
قرارات التي تصدرها المؤسسة، حيث يحاول هذا المحور الوقوف الو الفكري في ترشيد 
مدى دور مجموعة على مصادر القرار و كيفية صنع القرار، و طرق إختيار القرار و 
كيفية جعل المؤسسات تتوصل الموظفين في المشاركة على إتخاذ القرار، و من ثم معرفة 
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يعزز الإبداع الإداري من القدرة على التنبؤ بالمشكلات و حلها داخل المحور السادس: 
 التنظيم
) مؤشر يحاول من خلاله معرفة القيمة التي يوفرها 81و يحتوي هذا المحور على (   
الإداري في التنبؤ بالمشكلات و كذا إيجاد حلول لها، حيث تم رصد معظم  الإبداع
المؤشرات التي تعبر عن كيفية معرفة المشكلة و طرق معالجتها، و أساليب حلها بالإضافة 
إنعكاساتها على مستقبل المؤسسة، و دور كل موظف و إتجاهه  إلى النتائج المترتبة عنها، و
 ه المنظمات المنوطة بالدراسة.نحو المشاكل التي تواجه هذ
 و للتحقق من صلاحية استخدام أداة الاستبيان تم إخضاعها إلى مقياسين إحصائيين و هما:    
 معامل الثبات :/ 1ـ3
يقصد به درجة ثبات إجابات المستقصى منهم في حالة تكرار توزيع أداة الإستبيان  و   
حيث أن هذا التوزيع المتكرر يظهر مدى خلو إجابات  ،عليهم مرة أخرى أو مرات مختلفة
هناك العديد من  و ،المستقصى منهم من تأثير العشوائية بما يعني إستقرار نتائج المقياس
 الإختبارات التي يمكن إستخدامها لمعرفة درجة إستقرار نتائج أداة الإستبيان ومنها :
 أسلوب التجزئة النصفية :
ن طريق التجزئة النصفية من خلال تقسيم الأسئلة إلى مجموعتين قياس معامل الثبات ع   
بينهما  الارتباطوذلك حسب البنود الفردية والبنود الزوجية وحساب معامل ، متساويتين تماما
 فينتج لدينا :
ر = 
)ص(∑)س(∑ −صس ∑ ن
س ∑ ن[√
2
ص ∑ ن[]  2)س ∑(−
2
]  2)ص ∑(−
 
 حيث : ر = معامل الإرتباط  س = عدد البنود الفردية 
 ص = عدد البنود الزوجية  ن  = مجتمع الدراسة        
أي أن الإرتباط بين الأسئلة الفردية والزوجية قوي جدا , ويجب  28.0حيث لدينا : ر = 
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 صدق الأداة:/ 2ـ3
يتم حساب معامل صدق أداة الدراسة من أجل التأكد من أن هذه الأداة صالحة لما تقيسه 
ولأجل هذا فإنه يعتمد على قياس معامل  ،وأنها دقيقة في قياسها للظاهرة المراد دراستها
ويعتمد في  ،الصدق من أجل التيقن بأن هذه الأداة صالحة قياسيا لما تم إعدادها من أجله
 ما يلي: أسلوب قياس صدق الأداة
 أ/ الصدق الظاهري:
) من المحكمين مثلوا 80(الاستبيان) على مجموعة حيث بلغ عددهم ( لقد عرضت الأداة   
علم الاجتماع و كانت رتبتهم العلمية أستاذ دكتور و دكتوراه، و كان ذلك من أساتذة من 
 أجل إبداء رأيهم حول النقاط التالية:
 مدى ملائمة العبارات لموضوع الدراسة. -
 مدى ملائمة العبارات مع المحاور المدرجة ضمنها. -
ة على فهم سلامة الصياغة ووضوح العبارات، و توافقها مع الموضوعية و القدر - 
 .التخصص 
و تم الأخذ بجميع الملاحظات و المقترحات التي أبداها المحكمين على الاستبيان، من    
تغيير صيغة بعض الأسئلة، و إضافة بعضها بما يخدم الدراسة، و كذلك حذف بعضها 
 الآخر.
 ب/ الصدق الباطني :
من خلال قياس استجابات تُتيح هذه الطريقة معرفة الصدق الحقيقي لأداة الاستبيان    
 المبحوثين، و ذلك من خلال العديد من الأساليب، حيث تم اعتماد طريقة المقارنة الطرفية. 
 طريقة المقارنة الطرفية :
من  % 72ويتم إستخدام هذه الطريقة من خلال تجميع درجات المستجيبين وأخذ نسبة    
معامل الإرتباط بيرسون بين الدرجات تلك الدرجات ليتم عقد مقارنة إرتباطية من خلال 
حتى يتم التأكد من أن هذا المقياس قادر على التمييز بين درجات ، الدنيا والدرجات العليا
 بطريقة صادقة وصحيحة لا ترجع إلى الصدفة البحثية . بينجيالمست
 مستوى الدلالة )Rمعامل الإرتباط ( أداة الإستخبار القياسي
 α= 50,0 87,0 للموظفينالأداة الموجهة 
 
وهي تعبر عن درجة  87,0تبين لنا أن المقياس الموجه للموظفين قد تحصل على نتيجة 
 . α= 50,0عند مستوى معنوية صدق قوية وهو دال 
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 / الوثائق و السجلات الإدارية:4
تكون البيانات المجمعة من أن فإما  ،تعتبر هي الأخرى إحدى الأدوات جمع البيانات    
و إما أن  ،الوثائق و السجلات الإدارية بيانات تكميلية تساعد الباحث في التحليل و التفسير
تكون البيانات المجمعة تتعلق ببعض محاور البحث و لا تمسهم أدوات جمع البيانات 
 1الأخرى.
و يبقى أمرها ضروريا ، و فيها يرجع الباحث إلى جمع البيانات حول الموضوع   
 و بالتالي فوظيفتها تكميلية في التحليل و التفسير و التعليل. ،سة الميدانيةلاستكمال الدرا
 و من بين الوثائق المتحصل عليها: 
 بيانات تعريفية لمجال الدراسة ( المجال الجغرافي، البشري و المادي) -
 بيانات حول الهيكل التنظيمي للمؤسسة الذي يختص بتقسيم العمل و تدرج المسؤولية. -
د طبيعة نشاط هذه المؤسسات، و كذا قوانين وزارية و جرائد رسمية تحدسيم و مرا -
 أنشطتها المستقبلية؛
الحصول على فيديو يوضح بعض المنتجات و الإعلانات و الدعايات التي تروج لها هذه  -
المؤسسات و بعض المعطيات حول المؤسسة، و كذلك صور للتعريف بأنواع الخدمات التي 
 لمؤسسات المؤسسة.تقدمها هذه ا
 
 خلاصة:
ضل و نتائج أدق في تقصي المناهج يمنح الباحثين حرية أكثر و وسائل أف دإن تعد   
         و على الباحث إختيار المنهج الذي يتناسب و أهداف الدراسة، و متغيراتها الحقائق، 
 و بالأخص الميدان التي تجري فيه حيثيات الدراسة. 
                                                           









 عرض وتحليل وتفسير الخصائص الشخصية للمبحوثين 
 عرض وتحليل وتفسير واقع الإبداع الإداري في المؤسسة الجزائرية 
 عنصر التجديد في تحسين الأداء الوظيفيعرض وتحليل وتفسير دور  
 عرض وتحليل وتفسير دور الإبداع الإداري في زيادة مرونة العمليات الإدارية 
 عرض وتحليل وتفسير دور عنصر الطلاقة في ترشيد القرارات الإدارية 















 البيانات وتفسير وتحليل عرض: السادس الفصل
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 يوجد إبداع إداري في المؤسسة الجزائرية العمومية :ثانيالالمحور 
























 موافق 8,77 18,0 98,3 671 4 9 81 711 82 1
 موافق 57 40,1 57,3 671 4 32 92 77 34 2
 موافق 86 51,1 4,3 671 01 14 71 48 42 3
 موافق 6,67 9,0 38,3 671 2 81 32 89 53 4
 موافق 8,07 1,1 45,3 671 21 71 24 47 13 5
 موافق 2,17 69,0 65,3 671 8 71 93 39 91 6
 موافق 8,96 68,0 94,3 671 4 22 34 89 9 7
 محايد 2,76 99,0 63,3 671 7 23 14 38 31 8
 موافق 4,47 58,0 27,3 671 5 41 32 711 71 9
 موافق 8,17 98,0 95,3 671 4 32 82 701 41 01
 موافق 6,18 77,0 80,4 671 2 6 61 401 84 11
 موافق جدا 6,48 48,0 32,4 671 4 5 8 98 07 21
 موافق 6,07 30,1 35,3 671 2 73 23 67 92 31
 موافق 47 87,0 7,3 671 0 61 04 101 91 41
 محايد 6,36 69,0 81,3 671 01 82 07 75 11 51
 محايد 66 50,1 3,3 671 51 12 05 77 31 61
 موافق 8,86 10,1 44,3 671 8 82 43 09 61 71
 محايد 2,56 79,0 62,3 671 11 22 46 86 11 81
 موافق 6,97 58,0 89,3 671 6 4 71 901 04 91
 محايد 2,56 60,1 62,3 671 41 12 56 75 91 02
 محايد 4,75 32,1 78,2 671 42 95 42 45 51 12
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 :المؤسسة الجزائريةعرض و تحليل و تفسير واقع الإبداع الإداري في 
الد ي يتع دق بت ييدر الموادف اوداري لموقلإدن عندد اوقتندا  بعددم  دحة  )21رقدم  / البندد 1
العيندة تتجدن نحدو الموافدق ب دد  ملإردات من  6.48و كانت نسبة ، رأين أو إيجاد بديل أحسن
تددوفر عن ددر المرونددة و قاب يددة الت ددكيل لادافددة ا فددراد  ع دده ع دده ادد ا المم ددر ممددا يدددل
لكدل مدن  العامدة ة حبما يخدم الم د و تسديد رأيهم ،الممسسات العموميةالمتواجدين في ا ه 
و اددو أكبددر  32.4متوسددط حسددابي كبيددر بمعدددل ، كمددا يحمددل ادد ا البنددد ا فدراد و الممسسددة
 د اوبددددا  اوداري فدددي الممسسدددةواجدددبت متوسدددط حسدددابي بالنسدددبة ل محدددور الاددداني المتع دددق
تمكدن الم درفين فدي الممسسدات تدوفر أريدية خ دبة  ع ده العمومية، و ا ا يددلالجزائرية 
و كد ا تنميتهدا فدي ا فدراد الد ين ينتمدون إلده مادل اد ه  ع ده غدرح روب اوبددا  العموميدة
التي ت ير بوجود ال لإات السد بية  كما يدل ا ا البند ع ه وقف الم الطة النارية الممسسات
 الدطا  العام، و ع ه ق ية التزمت للآرائهم و أادافهم. موالإينلدى 
إتجداه إن قاب يدة ت ييدر الموادف لموقلإدن أو رأيدن تقمكدن الددائمين ع ده او دراف مدن ت ييدر    
 إلا أنن ممكن بوجود مرونة و طلاقة فكرية. ،ا ا ا خير  عب كان المواف و إن
     المتع دق بحدرم الموادف ع ده معرفدة الدرأي المخدالف ل سدتلإاد  مندن  )11رقدم  / البندد 2
و اد ا المم در  ،من مجمو  العينة المنتددا  %6.18و ال ي تح ل ع ه نسبة موافق بمددار 
ما او إلا لتأكيد ع ه إمكانية توفير ادافة ممسسة قائمة ع ه الم اركة و المنافسة، حيد  يعدد 
ين من المتط بات الواجب توفراا في ادافة الممسسدة التدي تسدعه لاتخدا  اوبددا  ا ين ا خر
ميول عينة البح  يإتجداه الموافددة  80.4اوداري منهاجا ًلها، و يبرر متوسط حسابي بمعدل 
ع ه معرفة الآراء المخاللإة لها و ال ي من  أنها أن تجعل من التنايم أكار فعالية من خدلال 
       و الدد ي يعتبددر أحددد عنا ددر اوبدددا  اوداري  ،ة أو الطلاقددة اللإكريددةتددوفر عن ددر المروندد
ع ده أن درجدة الت دتت  د ير   77.0و بالنار إله اونحدراف المعيداري و الد ي يدددر ب  د  
و ا ا ما يجعل من اللإئات ا خرى ملإدردات  دارد  بدين بداقي الخيدرات،  ،بين ملإردات العينة
فإنمدا ادو   يءالنسبة لمجتمع البح ، و إن دل ا ا المعدل ع ه إلا أن لها قيمتها و أاميتها ب
   يدل ع ه وجود بعض الملإدردات التدي تدرى بمنادار حخدر حدو قيدية معرفدة الآراء المخاللإدة 
و ا ا في ال الدب راجدع إلده تدوفر النزعدة المركزيدة فدي بعدض ملإدردات العيندة، أو محاولدة 
كمدا أن معادم الملإدردات التدي أقدرت بعددم اون ديا  تحدت قيداد  مدا يسدمه بوحدد  التوجيدن، 
الموافدة ع ده معرفدة الدرأي المخدالف سد كت إتجداه الحيداد و الد ي يددل فدي الع دوم اونسدانية 
ت عب ا فكار و تداخ ها مما يجعل ت ك النسب تدر بوجود أفكار مخاللإدة لآرائهدا و إتجاااتهدا 
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المتع دق بمعرفدة الموادف بمدواطن اليدعف و الد دور فدي العمدل الد ي  )91رقم  / البند 3
 %06.97يمدين، حي  أجمعت ملإردات العينة بالموافدة ع ه ا ا البند بنسبة كبيدر قددر  ب  د  
من العينة الك ية و اي نسبة معبر  و كافية لتدل ع ه الوعي الكبيدر الد ي تتميدز بدن ملإدردات 
و الد ي  89.3اد ا مدا يددره المتوسدط الحسدابي الد ي ب د  العينة فيما يخم مجدال عم هدا، و 
بالنسبة ل محور الااني ال ي يدل ع ه  06.3يلإوق المتوسط الحسابي اوجمالي ال ي يددر ب    
وجود إبدا  إداري في الممسسة العمومية، أما بالنسبة ل ت تت فدد كان لن أادر  د ير و  لدك 
، و اد ا راجدع لموقدف الحيداد الد ي 58.0  د  مدا أ دار بدن اونحدراف المعيداري الد ي قددر ب
     حيد  يرجدع السدبب إلده عامدل ف دل السد طات  ،مدن ملإدردات العيندة تبددهإتخ تدن معادم مدا 
و تحديد المسموليات مما يخ ق بعض الا رات التي من  دأنها أن ت دبم معوقدا ًوايلإيدا ًلددى 
 ا البندد فهدي تعبدر عدن المدوالإين، أمدا النسدب التدي تددل ع ده الدرفض أو الدرفض ال دديد لهد
      روتينيددة ا داء أو المهددام الموك ددة إلدديهم، أو لعدددم وجددود الددددر  ع دده إست ددعار الم ددكلات 
 أو التنبم بها.
ال ي يابت إنجاز المواف لمهامن بأسد وب متجددد حيد  لددي اد ا ا خيدر  )10رقم  / البند 4
 م أن ملإدردات العيندة و مدن ادم نسدتخ %08.77الدبدول مدن طدرف ملإدردات العيندة بنسدبة 
تم ك الددر  و المهار  اللازمة  داء المهام الموك ة إليها بعد  طدرق فعالدة و مسدتحداة بعيدد  
عن الروتين، و من ام يمت ك المواف اوداري في الممسسة العمومية عن در التجديدد أو مدا 
ع ده  98.3 د  يعرف با  الة فيما يخم العمل، و قد أابت المتوسط الحسابي ال ي يدددر ب 
أن إتجاه العينة كان يدل ع ه الموافدة بالنسبة لتوفر عن ر ا  الة في أدائها للأعمدال التدي 
تدوم بإنجازاا، أما بالنسبة لت تت إجابات المبحواين فالنسبة التي حددها اونحدراف المعيداري 
مدا بالنسدبة و التدي تددل ع ده وحدد  إتجداه العيندة، أ 18.0قدد كاندت  د ير  و التدي قددر  ب د  
ل تجااددات ا خددرى فدددد كانددت  ات تددأاير طلإيددف ع دده مجتمددع البحدد ، و قددد تلإرقددة النسددبة 
            المتبديددة بددين محايددد و اددي النسددبة ال البددة و التددي تدددل ع دده وجددود تندداوب بددين التجديددد 
      ة و الددروتين، أو التجديددد الدد ي يكددون أقددل مددن المسددتوى المتوقددع، أمددا بالنسددبة لعدددم الموافددد
أو الدرفض ال دديد فهدو يرجدع فدي ا  دل إلده وجدود أعمدال روتينيدة فدي الممسسدة التدي لا 
ا  نها في ا  ل معد بطريدة ع مية و فعالدة ،يمت ك المواف الددر  ويجاد طرق أحسن منن
 و بالتالي لا يجد المواف سبيل ل بدا .
و الحدوار و الدددر  ع ده اوقندا   ال ي يتع ق بمهار  المواف في النددا  )40رقم  / البند 5
من العينة  التدي تددر ع ده إمدتلاك المهدار  فدي الحدوار و الدددر   %06.67حي  ب  ت نسبة 
بر عن إتجاه معادم عو ال ي ي 38.3ع ه اوقنا ، و ا ا ما يابتن المتوسط الحسابي ال ي ب   
    يعدرف بالطلاقدة ال لإايدة  العينة لاختيار الموافدة ع ه ا ا البندد، و مدن ادم نسدتنتج و جدود مدا
و ال ي يعتبدر عن در مدن عنا در اوبددا ، و يترتدب ع ده وجدود  ،و حسن الكلام و الحوار
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الطلاقددة ال لإايددة حسددن اوت ددال و حسددن اللإهددم و مددن اددم تحسددين العمددل، أمددا فيمددا يخددم 
 اونحراف المعياري ال ي يدر بوجود إختلاف بسيط فدي إتجاادات المبحدواين حدول اد ا البندد
فهو يدل ع ه وجود إختلاف في المسدتوى اللإكدري و المركدز الدوايلإي  9.0و ال ي يددر ب   
ال ي ي   ن و ال ي يحول دون قدرتن ع ه الندا  و الحوار، كما توجد بعض الواائف التدي 
       لا تسددتخدم سددوى نددو  واحددد مددن اوت ددال و اددو اوت ددال النددازل فدددط، أي تت ددده ا وامددر
 وم بتنلإي اا فهي لا تم ك مجال ل حوار و الندا . و اي بدوراا تد
  ع ده تجنددب الموادف للأسداليب التددي يتخد اا زمددلاءه فدي العمددل  )20رقددم  / ي دير البندد 6
، و اي نسدبة كافيدة لتحي ندا لددول أن الموادف %57حي  ب  ت نسبة موافدة عينة البح  ب   
اوداري، و يسدعه جااددا ًويجداد أسد وب في الممسسة العامة يجعل من نلإسن م در ل بدا  
جديدد  داء مهامدن مدن أجدل تحسدين نوعيدة المخرجدات، و يبتعدد عدن التد يدد و التدييدد ال د ان 
الد ي يددر ع ده أن إتجداه  57.3يعتبران معوق ل بدا  اوداري، و قد ب   المتوسط الحسابي 
    عداد ع ده التد يدد و الدروتين و كد ا اوبت ،العينة كان نحو الموافددة ع ده وجدود إبددا   خ دي
 40.1و من ام توفر أحد عنا ر اوبدا  في ا ه الممسسات، و قد ب  ت نسبة ت دتت العيندة 
و اي نسبة كبيدر  تددل ع ده أن النسدب المتبديدة ليسدت بدا مر الهدين، و قدد تيداربت الآراء 
   لده أخدرى مسدتوى التجديدد يخت دف مدن م د حة إ أنبين محايد و معارض، و ا ا يدل ع ده 
ك يوجد في واائف دون أخرى، فالتجديد لا يوجد في كل واائف الممسسة و كد لك لا و ك ل
 يوجد بنلإح الوتير  في الواائف التي تمارح التجديد في أداء العمل.
المتع ق بددر  المواف ع ه التعبير عن أفكاره بطلاقة و بما يتناسب مدع  )90 البند رقم / 7
عدن إتجداه العيندة نحدو الموافددة  27.3توسط الحسابي الد ي يدددر ب د  الموقف، حي  أابت الم
مددن نسدبة المجتمددع الك دي، و يددل  لددك ع ده تددوفر  %04.47ع ده اد ا البنددد و  لدك بنسدبة 
الطلاقة ال لإاية، مدع وجدود حيدز كبيدر مدن الحريدة فدي التعبيدر عدن ا فكدار الجديدد  و إبدداء 
لية و تحسين جود  المخرجات، باويدافة إلده وجدود الآراء المخت لإة التي تسعه لتحديق اللإعا
قدر كبير من الوعي بمتط بات الوايلإة، أما فيما يخم اونحدراف المعيداري الد ي ب د  قددره 
فهدو يعبدر عدن وجدود ت دتت بسديط بدين ملإدردات العيندة، و يدوز   لدك إلده إخدتلاف  58.0
ح دة سدابدة، اد ا مدا جعدل مدن المستوى التع يمي بين ملإردات العينة و ال ي تم تح ي دن فدي مر
بعض الملإردات تلإتدد لعن ر الطلاقة ال لإاية، كما تدل الطلاقة ال لإايدة ع ده وجدود الطلاقدة 
فالطلاقدة اللإكريدة لا تددل ع ده وجدود طلاقدة للإايدة، و لهد ا  ،اللإكرية و العكح غيدر  دحيم
ا فكار الجديد  مع  جاء بند الطلاقة اللإكرية أسبق من الطلاقة ال لإاية، فهناك من يمكنن توليد
إفتداره لعن ر السرد أو الطرب، و ا ا مدا يجعدل مدن أفكداره قا در  عدن التنلإيد ، و اد ا مدا 
ال جيد  و مبنية جعل من عن ر اوت ال أدا  فعالة بالنسبة ل ممسسات التي تم ك  بكة إت 
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   ال ي يابدت قددر  الموادف ع ده رميدة المواقدف مدن خدلال زوايدا مخت لإدة  )41 / البند رقم 8
بإتجداه الموافددة حيد  ب  دت  07.3و ع ه غراره جداء متوسدط  إسدتجابات الموادف بمدددار 
، ا مددر الدد ي يدددل ع دده 87.0مددن حجددم العينددة و بددإنحراف معيدداري  %47نسددبة الموافدددة 
ز الد اني و المروندة اللإكريدة ف لعن در التمييدإمتلاك المواموافدة العينة بدرجة كبير  ع ه 
و كد لك التمييدز الد اني الد ي يعدد مدن  ،انا تتوفر ميدزتين المروندة و الطلاقدة اللإكريدة و من
و اد ا مدا أ دار إليدن ع مداء الدنلإح كمدا تدم او دار  إليدن فدي  ،يدروريات العم يدة اوبداعيدة
 اللإ ل الناري.
ار جديد  بطريدة ت دائية، حي  جاء اد ا البندد بترتيدب ال ي يمال تدديم أفك )01 / البند رقم 9
الد ي يددل ع ده إختيدار  95.3متددم عن مويعن ا  ي في اوستبيان، و بمتوسدط حسدابي 
من المجمو  الك ي ل عينة، و يابت ا ا  %08.17العينة وتجاه الموافدة ع ه ا ا البند بنسبة 
ا  العام و ا ا ما تم إاباتن في مرح دة متددمدة توفر اوبدا  اللإكري بالنسبة ل موالإين في الدط
       و الجديدد الد ي حتده بدن ادو أن توليدد ا فكدار يكدون مدن خدلال المبدادر  و الت دائيدة و بحريدة 
و يحمدل اد ا فدي طياتدن وجدود اللامركزيدة فدي و لديح ملإدروض مدن طدرف السد طة الع يدا، 
المواف، و قدد ترتدب عدن اد ه اوتجداه طرب ا فكار و الآراء فيما يتع ق بالمهدام المنوطدة بد
 ال ي يابت وجود نسبت ت تت بسيطة حول ا ا المم ر. 98.0إنحراف معياري يددر ب  
   ال ي يمال تدديم أكار عدد ممكن من ا فكار خدلال فتدر  زمنيدة ق دير  )60 / البند رقم 01
و ا ا ما يابت قبول ملإردات العينة له ا  65.3و قد كان متوسط إستجابات الموالإين بمددار 
مدن المجمدو  الك دي و ادي نسدبة معبدر  ع ده تدوفر عدزار   %02.17المعيار و  لك بنسبة 
ا فكار التي يمكن ل مواف طرحها مع إختزال ل وقدت، و اد ا مدا يجعدل مدن الموادف محدل 
تامار  ت ك الددرات في تطوير الممسسدات العموميدة، و فيمدا يخدم طاقة إبداعية و يمكن إس
    تدوفر وجدب أخد ه بعدين اوعتبدار و ادو  69.0الت تت فدد أبدى اونحدراف المعيدار مدا قددره 
    ر عددد مدن عنا در العيندة بعدد الموافددة يمي دون إلده الحيداد فدي اد ه المسدألة بدو قدد وجدد أك
وفر لديدن تدين الموافددة و المعاريدة، بمعنده ياوتجداه بد مما يدل ع ه وجود تيار متناوب فدي
في تدديم ا فكار ممدا يجع دن يتخد  اد ا الموقدف، أمدا بالنسدبة  غير مستدر محدودية و مستوى
تلإسيراتهم من خلال المددابلات التدي جدرت معهدم  ار ين و المعار ين ب د فدد إخت لإتل مع
لإر ة وبداء رحين، و منهم من تلإرض ع يدن الو من خلال أدا  الملاحاة، فهناك من لا يم ك 
الدتم م مدن عد ر  االوايلإدة محدوديدة تددديم ا فكدار نادرا ًلمتط باتهدا، و مهمدا يكدن لا يمكند
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إنتدا  أفكدار جديدد  فيمدا  الد ي يتع دق ب دعور الموادف بأندن يسداام فدي )50 / البندد رقدم 11
و الد ي يددل ع ده إجمدا   45.3 يخدم العمدل، حيد  قددر متوسدط إسدتجابات المدوالإين ب د 
و من  أن ا ه النسبة أن يتم الحكدم ، %08.07ملإردات الدراسة ع ه الموافدة و  لك بنسبة 
ع يهددا بوجددود م دداركة المواددف فددي ت ددميم الوايلإددة المخولددة لددن فيمددا يتوافددق و ا اددداف 
و يعبر ع ه وجدود ت دتت  1.1مسطر ، إلا أن اونحراف المعيار كان كبير و ال ي قدر ب   ال
أن كبيددر بددين إسددتجابات المددوالإين حددول درجددات ادد ا المم ددر، و ادد ا مددا يرجددع م لددن إلدده 
الد ية ترجع إلده مسدتوى اوحسداح و ال دعور و ادو مدا ي دعب تحديدده بالنسدبة لملإدردات 
، اد ا مدن جهدة و مدن جهدة أخدرى لا يمكندا أن ن لإدل عند ا فرادالعينة فهو مخت ف المستوى 
عددن مت يددر المسددتوى التع يمددي و كدد لك المسددتوى الددوايلإي و علاقتددن بالمسدداامة فددي إنتددا  
فك مدا كدان المسدتوى الدوايلإي أع ده ك مدا زادت نسدبة المسداامة فدي إنتدا  ا فكدار  ،ا فكدار
 الجديد  التي تزيد في تحسين العمل.
خدرى أال ي يعبر عن إحدا  ت يدرات فدي أسد وب العمدل مدن فتدر  إلده  )31 رقم  / البند21
و او يعبدر عدن الموافددة  35.3المبحواين عن متوسط حسابي قدر ب    استجاباتحي  أبدت 
من عينة الدراسة، و بإنحراف معيداري ب د   %06.07ع ه ا ا البند و  لك ما ققدر نسبتن ب  
ينة تددخل ت يدرات فدي أسداليب حداءادا لمهامهدا الموك دة إليهدا ، و نستنتج من ا ا أن الع30.1
دون الت ييددر فددي ا اددداف، و يدددل ادد ا ع دده تجدداوز البحدد  عددن اوبدددا  بددل إلدده معرفددة 
  خ دائم اوبددا  و ادي اوسدتمرار فدي التجديدد  أام سيرورت الااار  اوبداعية و او أحد
ول درجدات الت يدرات التدي يحدداها ، بإيافة إلده وجدود قددر كبيدر مدن الت دتت حدو التطوير
      المدوالإين، فهندا مدن يمت ددك الرغبدة و الدددر  و انداك مددن يمت دك الرغبدة و لا يمت دك الددددر  
معا،ً فبدرغم مدن وجدود الحريدة إلا أن انداك بعدض التدييدد الواجدب  للاانينو اناك من يلإتدر 
توفره و او ما عبرت ع ين بعدض عنا در العيندة بالسد ب  ندن مدن بدين ا سدباب التدي تدتدل 
 روب اوبدا  في نلإسية المواف.
ع ه التعبير عن فكر  واحد  بالعديدد مدن الددلالات يمال قدر  المواف  )70 البند رقم /  31
و مدن ادم كدان إتجداه العيندة الك دي  94.3و قد أعرب المتوسدط الحسدابي عدن معددل ، ال لإاية
و يعتبر ا ا البند  ،68.0، و بإنحراف معياري %08.96نحو الموافدة ع ه ا ا البند بنسبة 
إله التحدق من إمتلاك المواف ل بلاغدة ال  ويدة باويافة  ،61د رقم نإابات  دق الب بماابة
ن ع ه اوت ال مدع بداقي أفدراد الممسسدة، و كاندت نسدبت الت دتت بسديط و التأكيد ع ه قدرت
في إسدتجابات المبحدواين، و اد ا يعبدر ع ده إمدتلاك معادم ملإدردات العيندة ع ده الدددر  عدن 
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بدر عدن تددديم ح دول ل م دكلات التدي تواجههدا الممسسدة، حيد  الد ي يع )71 / البند رقم 41
حيد  أابدت متوسدط إسدتجابات  ،ت يدرت رتبدة اد ا البندد بمدددار ع در  درجدات إلده ا ع ده
و التدي تددل ع ده إختيدار العيندة وتجداه الموافددة و  لدك  44.3المدوالإين اد ا التدددم بمدددار 
ادد ه النسددبة ع دده تدددديم الح ددول حيدد  توافددق  ،مددن مجمددو  العينددة الك ددي %08.86بنسددبة 
المساعد  التي من  أنها أن تساعد في حل الم كلات التي تتعدرض لهدا الممسسدة، و قدد ب د  
، و يرجدع اد ا المدددار مدن الت دتت إلده وجدود 10.1مددار ت تت البيانات حول ا ا البندد ب د 
المسدمولة  بعض الم كلات التي تلإوق حدود الموالإين ممدا يتط دب تددخل الجهدات المركزيدة
 لك النو  من الم كلات، مما يجعل حته الم درفين و المدديرين محدل عجدز أييدا ً لمواجهة
التناديم سدبب فدي تددخل الجهدات الو دية ل حدد مدن الم دكلات  الهيكدلو مدن ادم يكدون دور 
، كمدا ابدت أييدا ًأن الم دكلات تزيدد مدن ر ديد الطلاقدة اللإكريدة بالنسدبة ل منامدة     المتلإاقمدة
 .أكد أن الم كل سبيل ل بدا  اوداريو من يت
ال ي يمال م ل العامل مدن اوجدراءات المتبعدة فدي إنجداز العمدل، حيد   )30 البند رقم / 51
و الد ي يعبدر عدن موافددة العيندة  04.3أعرب متوسط إستجابات الموالإين عدن مدا ققددر ب  د  
قددر  بدإنحراف معيداريمن المجمو  الك ي ل عيندة، و  %00.86ع ه ا ا البند و  لك بنسبة 
ياندات أن مسدألة الدروتين يدتدل مدن روب اوبددا  لددى ب، و نست ف من خلال ا ه ال51.1ب   
المدوالإين ب دلإة عامدة و بدالمواف فدي الممسسدة العموميدة ب دلإة خا دة، و اد ا مدا أابتتدن 
أن أسد وب سدير  ليكرر الدراسدات السدابدة فدي نتائجهدا و كد لك الجاندب النادري، فيمدا أكدده 
العمل او ال ي يحدد إتجاه العمل إما النجاب أو اللإ ل، كمدا أ دار إلده الحالدة النلإسدية ل عامدل 
 .التي تمار ع ه إنتاجية اللإرد
إلا أن اونحراف المعياري يابدت وجدود بعدض الآراء المخت لإدة و التدي تددر بوجدود بعدض    
يدر  محددد  سد لإا،ً و روتدين مديدد  نهدم الموالإين من يناسبهم العمل ال ي يكون يسير وفق وت
، و اد ا يرجدع إلده و الجهد لوقتالتي من  أنها ت ييع ا يعتبرونن يحد من الس وكات الزائد 
، و اد ه اللإئدة مدن العيندة اللإروق اللإردية بين الموالإين المتواجددين فدي الممسسدات العموميدة
 .فريدريك تايلورمة بزعا تتعمل وفدا ًل تجاه الكلاسيكي في اودار  التي كان
و المتع ق بالتلإكير السريع في مخت ف الاروف و ال ي جداء فدي مرح دة  )80 /البند رقم 61
   و ادو دال ع ده موافددة العيندة  63.3متأخر  عن مرتبتدن فدي اوسدتبيان، و بمتوسدط حسدابي 
ة ، و من ام يتبين أن ملإدردات العيند99.0و بإنحراف معياري قدره  %02.76و  لك بنسبة 
بدل تسدتطيع إختدزال  ،لا تمت ك الددر  ع ه توليد ا فكار و تجديداا و التعبير عناادا و حسدب
اليد وط التدي تواجههدا، حيد  يابدت اد ا البندد أن الم دكلات المخت لإدة التدي   الوقت مع كادر
يدر السد يم مهمدا كدان مسدتوى  دد  كتواجن التنايم لا تم ك التأاير السد بي الد ي يعيدق مدن التلإ
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، كمدا توجدد بعدض العنا در التدي لا تم دك اد ه الدددر   نهدا لا تتدأته إلا مدن خدلال الم دك ة
ا  خام الد ين يم كدون خبدر  أكادر يم كدون ح دول بأن المداب ة   و ا ا ما أقرتن أدا ،الخبر 
 أكار في أ د الم كلات، باويافة إله عن ر المهار  التي تخت ف من ملإرد  إله أخرى.
حيد  ، المتع ق بالتخطيط لمواجهدة م دكلات العمدل التدي يمكدن حددواها )61  / البند رقم71
من  66%أي دالا ًع ه الحياد و  لك بنسبة  03.3كان متوسط إستجابات المبحواين تددر ب   
، و يتبددين مددن خددلال ادد ا أن عن ددر 5.1إجمددالي العينددة، و بددإنحراف معيدداري ي ددل إلدده 
كار عنا ر العينة، و من ام كان الحياد او اوتجداه مواجهة الم كلات غير متاب و متوفر  
 ن التخطيط لمواجهة الم كلات مدت ر ع ه أفدراد معيندين فدي الممسسدة و اد ا لا  ،ال الب
 ينلإي وجود المساامة في حل الم كلات المخت لإة.
الد ي يابدت إخدتلاف الح دول اتدي يطرحهدا المدوالإين، حيد  تدم تسدجيل  )81 / البند رقم 81
مدددن  %02.56إختيدددار العيندددة ل حيددداد بنسدددبة  و ادددو 62.3متوسدددط إسدددتجابات المبحدددواين 
، ممددا يعنددي أن 79.0متوسددط قدددر ب دد  ال فددوق المجمددو  الك ددي ل عينددة، و بددإنحراف معيددار
    لكدن قدد تكدون متكام دة أو متداخ دة ملإردات العينة تدددم أفكدار مخت لإدة عدن بعيدها الدبعض و 
و ا ا ما جعل العينة تدف محدل الحيداد إزاء اد ا البندد، و ممدا  ،و في بعض ا حيان مت ابهة
 كل فروقات فوق المتوسطة بدين إسدتجابات العيندة، و يدمول اد ا لوجدود ندو  مدن التجدانح 
 اللإكري مع إختلاف وجهات النار.
المواف ع ه ك ف الم دكلات التدي يعداني منهدا زمدلاءه  ال ي يتع ق بددر  )02 / البند 91
و الد ي يددل ع ده الحيداد لمعادم  62.3حي  أفرز ا ا البند متوسط إستجابات العينة قدر ب   
من المجمو  الك ي، ممدا يعندي وجدود مسدتوى معدين  %02.56أفراد العينة ال ي قدر بنسبة 
سدة دون الم داكل الخا دة، بمعنده من م اركة المواف في إستدراء الم داكل العامدة ل ممس
و اد ا مدا  ،مراعات جواندب الد دور ليسدت فدي وايلإتدن و حسدب بدل حتده وادائف زمدلاءه
يعنين النسق العدام، إلا أن درجدة الت دتت فدي إسدتجابات المدوالإين كاندت وايدحة حيد  قددر 
ين و او ت تت كبير في اوستجابات و ال ي يدل ع ه وجدود تبدا 60.1اونحراف المعيار ب   
 في الددرات و الواائف و المستويات اودارية.
بالم دكلات، حيد  جداء فدي مرح دة  التنبدمو ال ي يمال قدر  المواف ع ده  )51 / البند 02
 لك من خلال متوسط إستجابات الموالإين ال ي  ،متأخر  عن الترتيب ا  ي في اوستبيان
من المجمو  الك ي ل عينة، و بدإنحراف معيداري قددر  %06.36و ال ي يمال  81.3قدر ب   
ل م دكلات ليسدت بدا مر الممكدن  التنبدمو نسدتخ م مدن اد ه البياندات أن إمكانيدة  69.0ب د  
ب الدددر  ع ده التلإكيدر و التدددير بالم ك ة تتط د التنبم ن الددر  ع ه  ،لجميع ملإردات العينة
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و ا ا لا يتدوفر فدي جميدع أعيداء الممسسدة بدل لنخبدة معيندة و حسدب  ،و التح يل و التلإسير
 تتمال في الم رفين و المست ارين و بعض المساعدين ال ين يمت كون المهار  و الخبر .
وادو البندد  ،والإينو ال ي يتع ق بن در الممسسدة لادافدة اوبددا  بدين المد )12 / البند رقم 12
بدن  و اد ا مدا أدلده ،حدل فدي  يدل الترتيدب الوحيدد الد ي لدم يت يدر مدن ناحيدة الترتيدب حيد 
و الدد ي يعبددر عددن الوقددوف محددل الحيدداد إتجدداه سددعي  78.2إسددتجابات المبحددواين متوسددط 
       مددن مجمددو  العينددة  %04.75الممسسددة لن ددر ادافددة اوبدددا  بددين المددوالإين و  لددك بنسددبة 
مدن ت دجيع الممسسدات لادافدة اوبددا ، بدرغم مدن  منخلإضو ا ا ما يدل ع ه وجود مستوى 
وجود متط بات العم ية اوبداعية، و ا ا ما يبدرر وجدود إبددا   اتدي  و م ددر داخ دي أكادر 
و ادو أكبدر ت دتت بالنسدبة  32.1من كونن م در خارجي، و قددر اونحدراف المعيداري ب د  
و يرجع ا ا إله درجة  ،اوبدا  اوداري في الممسسات العمومية ل لإر ية الدالة ع ه وجود
متوسدطة مدن ت دجيع و ن در لادافدة اوبددا  بالنسدبة لمخت دف المسدتويات، إ  ابدت أن اوبددا  
 بعض منها محدود، و ا ا ما جعل مناوداري ملإروض ع ه بعض المستويات اودارية و ال
التددي تعيددق العم يددة الكلاسدديكية ات التنايميددة سددتجابات متندداار ، باويددافة إلدده المحدددداو
روقراطية و غيرادا، كدل ي، و المركزية، اوجراءات البالملإرط اوبداعية مال تدسيم الواائف
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 موافق 4,18 59,0 70,4 671 6 21 2 99 75 10
 موافق 97 38,0 59,3 671 0 61 71 301 04 20
 موافق 4,57 20,1 77,3 671 8 61 02 79 53 30
 موافق 4,67 79,0 28,3 671 4 91 02 49 93 40
 محايد 46 40,1 2,3 671 6 34 65 15 02 50
 موافق 2,57 29,0 67,3 671 4 61 92 69 13 60
 موافق 37 20,1 56,3 671 8 81 13 98 03 70
 موافق 8,86 70,1 44,3 671 6 23 64 36 92 80
 موافق 4,77 97,0 78,3 671 0 61 02 111 92 90
 موافق 2,08 88,0 10,4 671 8 4 7 611 14 01
 محايد 75 80,1 58,2 671 11 27 04 93 41 11
 محايد 6,76 11,1 83,3 671 9 04 42 28 12 21
 محايد 8,26 40,1 41,3 671 8 34 95 84 81 31
 موافق 6,27 30,1 36,3 671 9 61 53 78 92 41
 محايد 6,75 42,1 88,2 671 52 15 04 04 02 51
 محايد 8,36 2,1 91,3 671 21 15 03 75 62 61
 موافق 37 20,1 56,3 671 4 42 73 67 53 71
 محايد 4,66 90,1 23,3 671 01 63 73 37 02 81
 موافق 2,67 79,0 18,3 671 9 01 81 701 23 91
 محايد 2,76 51,1 63,3 671 51 82 53 47 42 02
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 : عرض و تحليل و تفسير دور عنصر التجديد في تحسين الأداء الوظيفي
حي  جاءت  ،الديام بوايلإتن ع هو رغبة المواف ال ي يتع ق بددر   )10رقم  البند / 10
إستجابات ملإردات العينة تمكد ع ه الموافدة بتوفر الددر  و الرغبة لديهم و  لك بمتوسط 
من المجمو  الك ي، و بإنحراف معياري قدر ب    04.18و بنسبة  70.4حسابي قدر ب   
و بالنار إله ا ه المعطيات نستنتج أن معام الموالإين يمت وك الددر  و الرغبة في  59.0
مهام الموك ة إليهم و او الحد ا دنه المتط ب، فالمواف ال ي لا يمت ك الددر  الكافية أداء ال
ل رغبة فلا يمكن أن نتوقع منن اوبدا   امتلاكنع ه إنجاز مهامن ع ه الوجن المط وب و 
، و من ام يتأكد اوبدا ب الديامفالددر  و الرغبة اما المستويات التي يجب توفراا من أجل 
 تجاوز المواف لمتط بات الوايلإة.إمكانية 
المتع ق بتحسن أداء المواف عند تأدية مهامن بطريدتن الخا ة، حي   )01 / البند رقم 20
ع ه موافدة العينة ع ه ا ا البند و بنسبة  10.4أكد متوسط إستجابات المبحواين ال ي ب   
المواف يتحسن أن أداء ، حي  يك ف ا ا البند 88.0اري ، و بإنحراف معي%02.08
يمكد ا ا المم ر  و البعيد  ع ه الطرق المعتاد  التي تمال الروتين، بالطريدة التي يراه او
ع ه وجوب توفر التجديد الت دائي و ال ي يعتمد ع ه المبادر  ال خ ية لتحسبن أداء 
        التي ت ير إله حب العمل  yو من ام نجد أن المواف يعمل وفدا ً لنارية  الموالإين،
و اوخلام فين، باويافة إله وجوب توفر جانب الحرية في ا داء و ال ي تلإتدر إلين 
 الكاير من الممسسات العمومية.
المتع ق بال عوبة المهام التي توكل ل مواف، حي  أبرز متوسط  )20 رقم البند/ 30
عن إتجاه الموافدة ع ه عدم وجود  عوبة في تنلإي  المهام  59.3إستجابات الموالإين 
من المجمو  الك ي ل عينة، و بإنحراف معياري قدره  %97الموك ة إليهم و  لك بنسبة 
و ا ا  ،في إستجابات الموالإين تو ال ي ي ير إله وجود مستوى يعيف من الت ت 38.0
   راجع إله أن بعض الموالإين يتحم ون أعباء و مهام أكار من قدراتهم في بعض ا حيان 
في حين أن أغ ب ملإردات العينة تم ك الددر  ع ه أداء عم ها بأحسن  ،و لكن بدرجة بسيطة
 نتائج متوقعة.
مهام أكار من الموك ة إلين، حي  ال ي يمال قدر  المواف ع ه إنجاز  )90 / البند رقم 40
 %04.77مما يدل ع ه الموافدة و  لك بنسبة  78.3ب   متوسط إستجابات المبحواين إله 
، حي  أابتت ا ه المعطيات ع ه قدر  الموالإين ع ه 97.0و بإنحراف معياري قدر ب   
ك المواف إنجاز مهام أكار من المهام الموك ة إليهم، و ال ي يابت وجود قدر  ع ه إمتلا
مع وجود  و الديام بالتجديد تجاوز متط بات الوايلإة ل دخول إله مجال اوبدا  الوايلإيع ه 
  
 222
 عرض وتحليل و تفسير البيانات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالسادس  الفصل
ابات نسبي له ه الااار ، فهي توجد في أعياء دون حخرين، إلا أن ال الب تتوفر ا ه 
 الميز  في أغ ب ملإردات العينة.
برغبة المواف بت يير أدائن حي  أعرب متوسط إستجابات  المتع ق )40 / البند رقم 50
و بإنحراف  %04.67و او الموافدة عن ا ا البند و  لك بنسبة  28.3 معدل المبحواين عن
و يتبين من خلال ا ا أن مواف الممسسات العمومية يرغب في تحسين ، 79.0معياري 
      أن اناك علاقة بين التجديد  أداءه لمهامن و يبتعد كل البعد عن الروتين، و من ام نجد
 و تحسين ا داء. 
المتع ق بدور التكنولوجيا في رفع ا داء عند الموالإين، حي  كان  )91 / البند رقم 60
و بإنحراف  %02.67و ال ي يعبر ع ه الموافدة و  لك بنسبة  18.3متوسط إستجابات 
دور أساسي في ب وغ اوبدا  و ا ا ما يدل ع ه أن التكنولوجيا لها  79.0معياري ب   
يجع ن أكار أامية من أجل تحديق  مما 43حي   عد ترتيب ا ا البند إله الرقم  ،اوداري
، أما فيما يخ م الت تت فهو بدرجة فوق المتوسط مما يجع ن اوبدا  في ا داء الوايلإي
 كل المراكز الوايلإية. ةأتمتليح باومكان  نمحل التلإسير، حي  يرجع  لك إلا مدتيه أن
المتع ق بريا المواف ع ه وايلإتن و بالمهام الموك ة إلين، فعبر إتجاه  )30 / البند رقم 70
ع ددده الموافددددة و اددد ا مدددا نسدددبتن  77.3العيندددة الددد ي ب ددد  متوسدددط إسدددتجابات المبحدددواين 
  ، و ال ي يدل ع ه وجود ت تت كبير بين ملإردات20.1و إنحراف معيار قدر ب   %04.57
 العينة في إستجاباتها، إلا أن العينة أابتت وجود ريا ع ه الواائف التي توكل إليها، و يعد 
 الريا أحد ال روط ا ساسية لتحديق اوبدا  اوداري مما يجعل تطوير ا داء ممكن.
ال ي يمال اوبتعاد عن التد يد في أداء المهام، حي  كان متوسط  )60 البند رقم  /80
من مجمو  العينة و ال ي يدل %02.57و ال ي يمال نسبة  67.3إستجابات المبحواين 
مما يجعل من  ، اتي ب كلع ه الموافدة ع ه أن اوبدا  الوايلإي موجود لدى الموالإين 
عنا ر العينة أفراد فاع ين في الممسسات العمومية و ليح مجرد أفراد مسيرين من خلال 
عن وجود مستوى  29.0اوجراءات و الدوانين التنايمية، و أعرب اونحراف المعياري 
و ا ا راجع إله بعض العنا ر تد د بعيها البعض عندما  ،إستجابات العينةي من الت تت ف
ر و طرق تعمل بها أحسن مما لديها و ا ا او التد يد اوجابي ال ي يدل ع ه مرونة تجد أفكا
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حي  قدر متوسط  ،المتع ق بو ف الوايلإة بمجموعة من الدوانين )70 البند رقم / 90
من الملإردات تجد أن الواائف  %37و  لك ما يمال نسبة  ،56.3إستجابات الموالإين ب    
تتحدد من خلال جم ة من الدوانين التنايمية التي تلإرض نمط معين من ا داء، إلا أن 
و ال ي يدر ع ه وجود إختلاف في إستجابات العينة، و يرجع  20.1اونحراف المعياري 
مرنة في  تأويل  لك إله وجود مرونة نسبية في ت ك الدوانين التنايمية مما يجعل الوايلإة
يركزون ع ه ا اداف الم رفين  اف من خلال أدا  المداب ة أنالممارسة، و قد تم إكت 
العامة أكار من التركيز ع ه أس وب ا داء، حي  يرون أن ترك جانب الحرية يعطي نتائج 
 أفيل.
بالعمل المتميز ل مواف، و يتيم من خلال ا ا البند متوسط المتع ق  )71 / البند رقم 01
، حي  20.1بإنحراف معياري و %37ال ي ي ير إله الموفدة و  لك بنسبة  56.3ابي حس
برغم من إختلاف درجاتهم ا  ية في  53ند رقم با ه المعطيات مع معطيات ال تتوافد
نست ف من خلال ا ه المعطيات أن الموالإين يتميزون في أداء أعمالهم عن  ،اوستبيان
و يتمايزون في أدائهم خلال تنلإي  المهام الموك ة ع يهم ع ه  ،بعيهم البعض ا ا من جهة
  بحسب ت ير الهدف و العمل ، بمعنه يت ير أداء المواف من جهة أخرى المستوى اللإردي
و السبب، و ي ير اونحراف المعياري ع ه وجود ابات نسبي  داء المهام من طرف بعض 
 ا فراد.
لممسسة بدورات تدريبية من أجل تحسين أداء المتع ق بديام ا )41 / البند رقم 11
، حي  ت ير ترتيب البند ب كل ت اعدي، و يدل متوسط إستجابات الموالإين الموالإين
من % 6.27ع ه موافدة العينة ع ه توفير الممسسة لدورات تدريبية و  لك بنسبة  36.3
ا ه المعطيات  ، و نستدل من خلال30.1المجمو  الك ي ل عينة، و بإنحراف معياري قدره 
و  لك من خلال دورات تدريبية منتامة  ،ع ه أن الممسسة تسعه إله تحسين أداء موالإيها
تسعه من خلالها الممسسة مواكبة ا اداف المسطر ، إلا أن مدياح الت تت يوحي بأن 
          التدريب لا ي مل كل موالإين الممسسة، فبعض اللإئات لا يتم تدريبها ب لإة دورية 
 بعض ا خر لا يأتي التدريب بالنتائج المتوقعة.  و ال
 ة إلين كالمهام المو تلإوق مستوىمهارات ل إمتلاك المواف) المتع ق 80/ البند رقم  21
حي  ت ير ترتيب البند ب كل تنازلي عن رتبتن ا  ية، و جاءت استجابات ملإردات العينة 
و  لك بنسبة  دالموافدة ع ه ا ا البن وو او ما يدل ع ه إتجاه العينة نح 44.3بمتوسط قدره 
، و نست ف من ا ه 70.1من المجمو  الك ي ل عينة، و بإنحراف معياري قدره  %8.86
و او ما  ،المعطيات أن ل موالإين مهارات عالية تلإوق مستوى المهام و العمال الموك ة إليهم
و ك لك الددر  ع ه  ع ه تمكن الموالإين من أداء مهامهم دون  عوبات تعيق ا داء، كدمي
تطوير ا داء و تحسينن، و يدل ع ه أن العمل الموكل لملإردات العينة يحد من إبراز 
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     بين ا داء  موازناتمهاراتهم و إبداعهم في العمل، إلا أن اناك فئة من الموالإين ترى 
 و المهار  و ا ا ما دل عنن مدياح الت تت.
المتع ق بتكرار المواف لعم ن بطريدة روتينية، حي  لم يت ير ا ا  )21 / البند رقم 31
أن الاتجاه 83.3و أ ار متوسط إستجابات العينة ال ي قدر ب    ،البند من حي  الترتيب
، مما يدل ع ه 11.1، و بإنحراف معياري %06.76السائد كان الموافدة، و  لك بنسبة 
وجود فروق في وجهات النار، حي  أكد ا ا وجود ت تت كبير بين إستجابات الموالإين و 
ع ه وجود روتين في الواائف و طرق ا داء، إلا أن ا ا الروتين يبده نسبي فهو يخت ف 
من وايلإة إله أخرى و من مواف إله حخر، إلا أن ما يميز الوايلإة العامة او الجانب 
 الروتيني ال ي ي كل معوق دون تحديق اوبدا  اوداري في الممسسة.
المتع ق بتدييم أداء المواف ب كل مستمر، حي  ت ير في الترتيب  )02رقم  / البند 41
 63.3ب كل ت اعدي و ا ا ما يدل ع ه أاميتن، و قد أقر متوسط إستجابات المبحواين 
، و نكت ف 51.1، و بإنحراف معياري ب   % 02.76ع ه الموافدة له ا البند و  لك بنسبة 
بالنسبة له ه الممسسات، حي  ن التدييم لن دور فعال و م موح من خلال ا ه المعطيات أ
، و يرجع إله أن أس وب التدييم ياهر أاره في نلإسية المواف و في أداءه ع ه حد السواء  
في بعض الواائف يكون ع ه  كل مراقبة أكار منها تدييم للأداء و ا ا أحد غيوب التدييم 
 الحا ل في الممسسات العمومية.
المتع ق بلإرض تحسين ا داء ب كل رسمي ع ه الموالإين، حي  كان  )81 د رقم / البن51
من المجمو   % 04.66ال ي يميل نحو الحياد بنسبة  23.3متوسط  إستجابات المبحواين 
، و تدل ا ه المعطيات ع ه أن تحسين ا داء أمر 90.1الك ي و بإنحراف معياري 
إلا أنن ليح محدد ب كل وايم بل او مدمج في  ،يروري و واجب توافره ب كل رسمي
له ا دل إتجاه العينة ع ه الحياد، و مما جعل ت تت  ،جم ة من اوجراءات الدانونية
 كبير. الاستجابات
بأداء المواف لعم ن بطرق غير مألوفة، حي  ت ير في  المتع ق )50 / البند رقم 61
        02.3المبحواين ال ي قدر ب    تاستجاباالترتيب ب كل تنازلي، و ا ا بسبب متوسط 
، و نستنتج من ا ا أن 40.1من المجمو  الك ي ل عينة و بإنحراف معياري  %46و بنسبة 
العينة تدف موقف الحياد إتجاه ت يير أنماط العمل ب كل غير مألوف، حي  يرجع تلإسير 
 لك إله أن مستوى اوبدا  لم يحدق مستوى الريا المط وب عند أفراد العينة، مما يجعل 
  كل متناوب لدى الموالإين، و مستدر عند بعض ا فراداوبدا  في أداء الواائف يكون ب 
 و منعدم عند الد يل منهم.
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ب كر المواف عند أداء عم ن بطريدة مخت لإة، بحي  لم يت ير المتع ق  )61 / البند رقم 71
و او ما دل ع ه موقف  91.3ترتيب ا ا البند ال ي ب   متوسط إستجابات المبحواين حولن 
، حي  نسجل من خلال ا ه 02.1، و بإنحراف معياري قدر ب   % 08.36الحياد بنسبة 
المعطيات أن الحوافز المعنوية التي يت دااا المواف نتيجة عم ن اوبداعي لم ت بع حاجياتن 
مما يجعل اوبدا   ،ا ساسية اتماعالدالنلإسية، و  لك  ن خا ية ت جيع اوبدا  تلإتدر إله 
 الممسسات العمومية. خلدا ي وبها ت وه في التنلإي ااار  
المتع ق بالسعي نحو الهدف و عدم التديد بالدواعد، حي  جاء ترتيب  )31 البند رقم / 81
، و  لك بسبب متوسط إستجابات المبحواين ا ا البند في مرح ة متأخر  عن ترتيبن ا  ي
ال ي يعبر عن حياد ملإردات العينة إتجاه التديد بالدواعد، و بإنحراف  41.3ال ي قدر ب   
أن المواف في الممسسات العامة يسعه إله تطبيق  يتبين، و من انا 40.1معياري ب   
ا ا يرجع لعد  أسباب اوجراءات أكار من سعين خ ف تحديق الهدف من ت ك اوجراءات، و 
منها أنن يرى أن ت ك اوجراءات أسر  في الو ول إله الهدف، أو يخ ه مخاللإة الدوانين 
       التي من  أنها أن توقعن في ا خطاء التي يترتب ع يها إجراء عدابي، أو حب الروتين 
بدا  المخاطر   ن من عنا ر او ،عن الد ق اللإكري ال ي يسببن اوبدا  اوداري الابتعادو 
 و او العن ر ال ي يخيف الرمساء و المرموسين ع ه حد السواء.
جاء ترتيب ا ا البند في المتع ق بوجود مكاف ت ت جع اوبدا ، حي   )51 / البند رقم 91
دالا ًع ه حياد العينة إتجاه ا ا البند بنسبة  88.2مرح ة متأخر ، و كان متوسط اوستجابات 
ر بالنسبة وستجابات ملإردات العينة، و نست ف من ا ه المعطيات و او ت تت كبي 42.1
أن الحوافز المادية ق ي ة و محدود  خا ة فيما يتع ق باوبدا ، فالممسسات العمومية لها 
منطق خام في جدولة الحوافز، حي  يأتي اوبدا  في أخر المراتب، و يكون الحافز 
و ا ا ما ك لإن ترتيب البنود حي  جاء الحافز المادي بعد  ،المادي أقل من الحافز المعنوي
ت نيف الواائف و تدنينها، و يمار ا ا الجحود في  الحافز المعنوي، و ا ا راجع إله
 الحوافز بطريدة س بية و التي من  أنها أن تعيق تطوير ا داء و ا اداف ع ه حد السواء.
س وب واحد مع المواقف المخت لإة، حي  المتع ق بت رف المواف بأ )11 / البند رقم 02
عن حياد العينة  58.2ت ير ترتيب ا ا البند ب كل تنازلي و عبر متوسط إستجابات ا فراد 
، و تدل ا ه 80.1من المجمو  الك ي و بإنحراف معياري قدره % 75و  لك بنسبة 
إله و ال ي ي ير  ،المعطيات ع ه وجود إختلاف في الس وك بحسب إختلاف المواقف
       الحركية و الديناميكية المتواجد  في الممسسات و التي تلإرض ت يير المواف لمواقلإن 
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 داخل المنظمةالإدارية  عمليا يزيد الإبداع الإداري من مرونة ال :رابعالالمحور 
 المنظمة فيالإدارية  العمليا رفع الإبداع الإدارية من مرونة ب): يتعلق 11الجدول رقم (
موافق  البنود
 جدا















 محايد 2,85 90,1 19,2 671 01 66 84 43 81 1
 موافق 4,97 8,0 79,3 671 2 31 8 811 53 2
 محايد 8,16 62,1 90,3 671 61 75 62 05 72 3
 موافق 4,97 87,0 79,3 671 2 01 41 511 53 4
 محايد 6,35 59,0 86,2 671 8 58 74 82 8 5
 موافق 4,47 48,0 27,3 671 2 81 82 801 02 6
 محايد 6,76 52,1 83,3 671 31 24 22 36 63 7
 موافق 4,37 40,1 76,3 671 9 61 23 68 33 8
 محايد 8,55 19,0 97,2 671 31 35 27 43 4 9
 موافق 2,07 69,0 15,3 671 01 61 83 99 31 01
 محايد 4,56 21,1 72,3 671 01 04 04 46 22 11
 موافق 4,97 9,0 79,3 671 6 01 8 211 04 21
 موافق 8,96 58,0 94,3 671 0 42 85 77 71 31
 محايد 2,55 21,1 67,2 671 02 76 63 24 11 41
 محايد 2,56 80,1 62,3 671 4 15 83 16 22 51
 موافق 6,96 60,1 84,3 671 8 92 33 38 32 61
 محايد 6,46 90,1 32,3 671 9 64 23 37 61 71
 محايد 2,65 1,1 18,2 671 41 47 13 64 11 81
 محايد 8,75 71,1 98,2 671 32 25 23 95 01 91
 محايد 8,75 40,1 98,2 671 51 45 84 35 6 02
 محايد 4,85 60,1 29,2 671 31 85 54 05 01 12
 محايد 2,76 61,1 63,3 671 21 04 81 48 22 22
 محايد 2,85 70,1 19,2 671 41 65 94 64 11 32
 محايد 4,75 51,1 78,2 671 62 54 73 26 6 42
 محايد 66 50,1 3,3 671 7 83 74 46 02 52
 موافق جدا 58 8,0 52,4 671 2 8 4 29 07 62
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 عرض و تحليل و تفسير دور الإبداع الإداري في زيادة مرونة العمليا  الإدارية
حي  جاء في  ،) وال ي يعبر عن المراقبة ال اتية قبل الرقابة المويوعية62البند رقم  / 1
بإنحراف معياري  52,4 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي)  لك أ10الترتيب رقم  
 % 58ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة جدا بنسبة  8,0قدره 
حول أن الرقابة ال اتية  ات أولوية عند الموالإين قبل أن تكون اناك رقابة ملإروية ع يهم 
ل التنايم الهرمي، و ا ا يرجع إله عد  عوامل أامها الواز  الديني ال ي أابتتن أدا  من خلا
حي  أوله ملإردات العينة أن المواف يخيع إله نمط معين في ا داء بخ لإية  ،المداب ة
مما يجع ن مراقب  دائن من داخ ن قبل وجود رقابة خارجية، و يدل ا ا ع ه  ،م ابية دينية
 بددر حاجة الوايلإة أو يزيد. توفر المسمولية
حي  جاء في  ،) وال ي يعبر عن مساعد الزملاء أاناء تأدية مهامهم40البند رقم   /2
بإنحراف معياري  79,3 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  ،)20الترتيب رقم  
 % 4,97ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  87,0قدره 
و اي تدل ع ه أن  ،حول أن مساعد  الزملاء لبعيهم البعض لها قدر كبير من ا امية
و من  ،التنايم يسعه ل محافاة ع ه النسق من خلال مساعد  ا نساق اللإرعية لبعيها
خلال ا ا البند و البند ال ي قب ن نجد أن التنايم في الممسسات العمومية يخيع إله 
 در خيوعن ل علاقات التنايمية بالنسبة ل موالإين.العلاقات اونسانية بد
) وال ي يعبر عن معرفة المواف ل لاحياتن الوايلإية و تمييزه 20البند رقم   /3
 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي   ،)30حي  جاء في الترتيب رقم   ،لمسمولياتن
نحو ا ا البند كان  ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين 8,0بإنحراف معياري قدره  79,3
حول أن معرفة المواف ل لاحياتن و مسمولياتن أمر لا بد منن  % 4,97بالموافدة بنسبة 
كما ي ير ا ا البند إله أن تدسيم العمل و التخ م الوايلإي أمر مابت في  انية المواف 
و ال ي يخ ف ا رات  ،و تجنب معوق تداخل ال لاحيات و المهام ال ي يعيق الموالإين
 تنايمية من  أنها إلحاق اليرر بالتنايم. 
    ) وال ي يعبر عن توفر مساحة ل  ق المن ورات و ال وائم التنايمية 21البند رقم   /4
 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي   ،)40حي  جاء في الترتيب رقم   ،و ا وامر
ن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان ليتبين أ 9,0بإنحراف معياري قدره  79,3
          حول توفر مساحة مخ  ة لن ر المع ومات و الدوانين  % 4,97بالموافدة بنسبة 
و يدل ا ا ع ه أن عم ية اوت ال ت عب دور كبير في مال ا ه  ،و ال وائم التنايمية
 الية.له ا تولي ا ه الممسسات إاتمام كبير بالعم ية اوت  ،الممسسات
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حي  جاء في  ،) وال ي يعبر عن الحرية في إختيار أس وب أداء المهام60البند رقم   /5
بإنحراف معياري  27,3)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  50الترتيب رقم  
 % 4,47ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  48,0قدره 
     و لكن دون ت يير ا اداف  ،المواف باختيارحول أن إختيار أس وب أداء المهام يكون 
 طوط العريية، و ا ا ما يزيد من وتير  اوبدا  من خلال مرونة ا داء.أو الخ
حي   ،) وال ي يعبر عن وجود علاقات إنسانية بين الرئيح و المرموح80البند رقم   /6
بإنحراف  76,3 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي   ،)60جاء في الترتيب رقم  
 4,37ة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة ليتبين أن إتجاه عين 40,1معياري قدره 
حول أن العلاقات اونسانية كما أس لإنا ال كر لها أامية بال ة بين الموالإين فيما بينهم  %
ك لك اناك علاقات إنسانية تجمع المرموسين بالرمساء، إلا أن معيار الت تت ياهر بعض 
إله وجود بعض التوترات و ال راعات بين اوتجااات المخاللإة له ا الرأي، و يرجع  لك 
الموالإين في مستوى معين نتيجة  سباب مخت لإة باختلاف الاروف و المواقف التي تخم 
 العمل.
حي  جاء في  ،بالم رفين بطريدة مبا ر  الات ال) وال ي يعبر عن 01البند رقم   /7
بإنحراف معياري  15,3الموالإين يساوي   استجابات لك أن متوسط  ،)70الترتيب رقم  
 % 2,07عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة جدا بنسبة  اتجاهليتبين أن  69,0قدره 
     الس بية  يتجنب فين ا ساليب البيروقراطيةو ال ي  مبا را،ًيأخ   كل  الات الحول أن 
ال، و من ام ياهر ج يا ًوجود مرونة في و الدواعد التنايمية المعدد  التي تعيق عم ية اوت 
 . الات اليةالعم ية 
حي  جاء في  ،) وال ي يعبر عن مناق ة الزملاء في موا يع  خ ية31البند رقم   /8
بإنحراف معياري  94,3)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  80الترتيب رقم  
 % 8,96لبند كان بالموافدة بنسبة ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا ا 58,0قدره 
حول توفر التنايم ال ير رسمي، حي  أابتت المعطيات أن العلاقة التي تجمع الموالإين 
 بل علاقات إنسانية تلإرض تنايم معين ب كل غير رسمي. ،أكار من علاقة العمل
يب حي  جاء في الترت ،) وال ي يعبر عن ت جيع الم رف لتحسين ا داء61البند رقم   /9
بإنحراف معياري قدره  84,3)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  90رقم  
حول أن  % 6,96ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  60,1
ع ه حد قول بعض  ين نتيجة تحسين ا داء أمر بديهيت جيع الم رف أو الرئيح ل مرموس
ة، و ا ا ما أ ار إلين الموالإين ك لك من خلال اوستبيان أن ت جيع الم رفين خلال المداب 
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ا داء المتميز أمر ااار و ج ي بالنسبة لهم، و او ما يعتبر دافع قوي لتحديق اوبدا  ع ه 
 مستوى الوايلإة أو المهام الموك ة إليهم.
حي  جاء في  ،) وال ي يعبر عن سهولة اوت ال بالم رفين في العمل70البند رقم   /01
بإنحراف معياري  83,3)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  01الترتيب رقم  
 % 6,76ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  52,1قدره 
و  لك  ،حول أن اوت ال بالم رفين يكون بنو  من ال عوبة أحيانا ًو سهلاً في حين حخر
الموقف التي تواجهن الممسسة ككل أو يواجن مستوى أو قسم معين، ا ا ما جعل راجع إله 
بالم رفين يكون عدبة في طريق  الات المن الت تت  و معدل عالي، حي  نست ف أن 
 الات الو ا ا ما يجعل من  ،الات اليةو ك لك عدبة في تحديق أاداف العم ية  ،الموالإين
 المرونة.يعني من بعض الم كلات التي تلإدده 
حي  جاء في  ،) وال ي يعبر عن الرقابة المبا ر  من طرف الم رفين22البند رقم   /11
بإنحراف معياري  63,3 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي   ،)11الترتيب رقم  
 % 2,76ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  61,1قدره 
و اي ا  ل  تدييميةتنايمية لعم ية  امتدادة لا تتوفر ب كل مبا ر، بل اي حول أن الرقاب
 في العم ية الرقابية.
) وال ي يعبر عن عرق ة الرقابة من إبراز المواف لمهارتن في العمل 52البند رقم   /21
 3,3)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  21حي  جاء في الترتيب رقم  
 ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد 50,1قدره بإنحراف معياري 
حول أن الرقابة أدا   لا تحد من مهارا  المواف و قدراتن، و كما أس لإنا  % 66بنسبة  
     قابة وسي ة لتدييم من أجل التأكيد ع ه وحد  اوتجاه نحو ا اداف المسطر  رال كر بأن ال
بالرغم من بعض الحالات التي  بددر ما تعمل كوسي ة مساعد ،يا ً و لا ت كل معوقا ً وايلإ
 ت بم فيها قيد م روط.
) وال ي يعبر عن تداول المع ومات ب كل سريع و دقيق بين الموالإين 11البند رقم   /31
 72,3 الموالإين يساوي استجابات)  لك أن متوسط 31حي  جاء في الترتيب رقم  
عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد  اتجاهتبين أن لي 21,1بإنحراف معياري قدره 
نسبيا ًو م وه في بعض ا حيان  بطيءالمع ومات ب كل   يرور حول أن  % 4,56بنسبة 
و ا ا يرجع إله تعدد  ،في الممسسات العمومية الات ال بكة  تداخلو ا ا يدل ع ه 
 .الات اليةا و التي تعيق العم ية الهيكل التنايمي و اوجراءات التنايمية الواجب تتبعه
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حي  جاء في الترتيب  ،) وال ي يعبر عن الدياد  الديمدراطية ل م رفين51البند رقم   /41
بإنحراف معياري قدره  62,3 الموالإين يساوي استجابات لك أن متوسط  ،)41رقم  
حول أن  % 2,56عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  اتجاهليتبين أن  80,1
و ي عب تحديده  ،الاختلافمن   يءتواجد ديمدراطية او راف في الممسسات العامة فين 
في تحديد الملإهوم عند الموالإين، إلا أن الملاحا أن ا س وب  اختلافلكون وجود 
 ن في الحديدة أن كل  يئيلو بتواجد  ،الديمدراطي يكون في بعض المواقف دون غيراا
و اي  ،من المرموح و الرئيح يخيع لس طة أكبر تتمال في الجهة الو ية أو المركزية
اية و له ا يكون نمط الدياد  غير وايم كلإ ،المسمولة ب كل رسمي عن إتخا  الدرارات
 بالنسبة له ه الممسسات.
في كل   ير و كبير  أاناء أداء العمل ) وال ي يعبر عن تدخل الم رف 71البند رقم  / 51
 32,3 سط إستجابات الموالإين يساوي لك أن متو ،)51حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد  90,1بإنحراف معياري قدره 
حول أن ق ية تدخل الم رف في مهام الموالإين يكون ع ه حسب  % 6,46بنسبة 
 يحددان تدخل الم رف. ال  انو اما العاملان  ،الموقف و الوقت
) وال ي يعبر عن توزيع المهام وفدا ً لعن ر المهار  و ليح ا قدمية 30البند رقم   /61
 90,3 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي لك أ ،)61حي  جاء في الترتيب رقم  
 الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد ليتبين أن إتجاه عينة  62,1بإنحراف معياري قدره 
حي  تابت ا ه المعطيات أن المهار  لا تساام مساامة جاد  في توزيع  ،% 8,16بنسبة 
و النار  الكلاسيكية التي  التنايميةالمهام بددر مساامة ا قدمية، و يرجع ا ا ل ور  
المهام مال ت كيل  تممن بالخبر  أكار من المهار ، مع وجود مزاوجة في بعض الواائف و
 فرق العمل  داء مهمة محدد .
حي  جاء  ،ابة التي ت يق الخناق ع ه المواف) وال ي يعبر عن الرق72البند رقم   /71
بإنحراف معياري  80,3 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي)  لك أ71في الترتيب رقم  
 % 6,16ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  61,1قدره 
 الآاارو إن كانت لها بعض  ،حي  ت ير المعطيات أن الرقابة لا تتعدى ال لإة التنايمية
و  لك يرجع  س وب الرقابة أو إله ال خم ال ي يمارح  ،الس بية في بعض ا حيان
 لرقابة ع ه ا فراد. ا
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حي   ،) وال ي يعبر عن تلإ يل الم رفين العمل اللإردي عن الجماعي12البند رقم   /81
بإنحراف  29,2 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  ،)81جاء في الترتيب رقم  
 4,85ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  60,1معياري قدره 
حول أن الممسسات العمومية تميد العمل ال ي يخيع لمتط بات الوايلإة فتميد  %
 تو لكنها تميل إله تدسيم العمل و تخ ي ن و تلإتي ،الممسسات العمومية روب الجماعة
 العمل.
) وال ي يعبر عن رفع المواف لتدرير يومي ل م رفين يعبر عن قيمة 32البند رقم   /91
الموالإين يساوي   استجابات)  لك أن متوسط 91حي  جاء في الترتيب رقم   ،إنجاز العمل
عينة الموالإين نحو ا ا البند كان  اتجاهليتبين أن  70,1بإنحراف معياري قدره  19,2
، حي  نست ف أن ق ية التدارير اليومية تمال إجراء روتيني % 2,85بالمحايد بنسبة 
مية ع ه حسب الممسسة و الوايلإة، و او يمال و يكون ب لإة دورية أو يو ،واجب أداءه
 أحد أنوا  المتابعة اللإنية ل موالإين. 
حي  جاء في  ،) وال ي يعبر عن تعديد الهيكل التنايمي ل ممسسة10البند رقم   /02
بإنحراف معياري  19,2الموالإين يساوي  استجابات)  لك أن متوسط 02الترتيب رقم  
، % 2,85ة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة ليتبين أن إتجاه عين 90,1قدره 
ملإردات العينة ع ه أن الهيكل التنايمي يكون معدد في بعض الممسسات دون  تحي  أعرب
و ا ا راجع إله حجم الممسسة و الخدمات التي تددمها، فك ما كان حجم الممسسة  ،ا خرى
 ح بالعكح.كبير و خدماتها كاير  تط ب  لك تعديد أكار و العك
حي  جاء  ،) وال ي يعبر عن عدم دعم الم رفين للأداء غير المألوف02البند رقم   /12
بإنحراف  98,2 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي لك أ ،)12في الترتيب رقم  
 8,75ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  40,1معياري قدره 
كبير مما  بتحلإاحول أن دعم الم رفين للأداء ال ير مألوف لديهم يكون متواجد و لكن  %
و ما زاد من معدل الت تت  ن الدعم يكون في تحسين  ،جعل العينة تدف موقف الحياد
  داء المعروف و ليح بطرق جديد  ك يا.ًا
) وال ي يعبر عن تركيز الم رفين ع ه الدواعد أكار من التركيز ع ه 91البند رقم   /22
ط إستجابات الموالإين يساوي   لك أن متوس ،)22حي  جاء في الترتيب رقم   ،جود  ا داء
ن نحو ا ا البند كان ليتبين أن إتجاه عينة الموالإي 71,1بإنحراف معياري قدره  98,2
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حول أن تركيز الم رفين يكون ع ه الدواعد و ع ه الجود  في  % 8,75بالمحايد بنسبة 
 نلإح الوقت و لا يلإيل و لا ي  ب الم رفين طرف عن الآخر بل اما وجهان لعم ة واحد .
حي  جاء  ،) وال ي يعبر عن وجود وسائل تكنولوجية خا ة بالمراقبة42البند رقم   /32
بإنحراف معياري  78,2)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي 32في الترتيب رقم  
 % 4,75ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  51,1قدره 
      لوجية خا ة بالمراقبة أمر متوفر في الممسسات العمومية وحول أن وجود وسائل تكن
بير  منها و التي تساعد في رقابة الموالإين و العتاد، و اي وسائل مساعد  و خا ة الك
لتلإعيل الرقابة، إلا أن تواجداا محدود و لا ي كل معوق في وجن أداء الواائف، بل اي 
 لحلإا ا من و السلامة.  
لآراء الآخرين  الاستما ) وال ي يعبر عن إعطاء الم رف ا وامر دون 81البند رقم   /42
 18,2 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  ،)42جاء في الترتيب رقم   حي 
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد  1,1بإنحراف معياري قدره 
اي السمة ال البة لم رفين  ا وامر، حي  أابتت المعطيات أن إعطاء % 2,65بنسبة 
في نمط الدياد  ليست ال لإة ال البة ع يهم  ا وتوقراطيالعمومية، إلا أن الس وك  اودارات
و او حق من حدوقهم  ،الموالإين ان  الات ن المداب ة أابتت قاب ية الندا  و الرد ع ه كل 
غير قاب ة  ا وامرون فين كحي  ت ،إلا أن تلإايل المراكز يلإرض نمط معين من الس وك
 ديل.ل ندا  أو حته التع
) وال ي يعبر عن رفض الم رف اوت ال غير الرسمي داخل الممسسة 90البند رقم   /52
 97,2 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي لك أ ،)52حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد  19,0بإنحراف معياري قدره 
        العينة أن الرمساء و المديرين في الممسسات العمومية ، حي  ترى % 8,55بنسبة 
لا يرفيون التنايمات ال ير رسمية و لا يحاربونها،  نها تبده في النهاية  كل من أ كال 
و لكن يبده الخوف من النتائج ال ير متوقعة،  ن أاداف التنايم غير الرسمي  ،التنايم
 ما تتخوف منن رمساء المنامات.تتميز بالمرونة و التحيز و ا ا أكبر 
حي  جاء في الترتيب  ،) وال ي يعبر عن ت دي ا وامر من عد  م رفين41البند رقم   /62
بإنحراف معياري قدره  67,2 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي   ،)62رقم  
، و يتيم % 2,55ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  21,1
توفر وحد  ا مر في الممسسات العمومية، و يرجع ت تت إجابات العينة  من خلال ا ا البند
  
 332
 عرض وتحليل و تفسير البيانات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالسادس  الفصل
إله يعف قنوات اوت ال التي تجعل من ا وامر غير وايحة و مخت لإة بين الم رفين 
 مما يخ ف أار تنو  ا وامر مع وحد  الم در أو ما يعرف بوحد  اوتجاه.  
ال ي يعبر عن إعاقة المواف من طرف زمي ن خلال أداء مهامن ) و50البند رقم   /72
)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين 72حي  جاء في الترتيب رقم   ،ب كل مخت ف
عينة الموالإين نحو ا ا البند  اتجاهليتبين أن  59,0بإنحراف معياري قدره  86,2يساوي  
تكاد تكون  لبعيهمعاقة الموالإين ، حي  تابت المعطيات أن إ% 6,35كان بالمحايد بنسبة 
ليست محل ل كر، و ا ا ما يدل ع ه وجود تدسيم وايم ل مهام و المسموليات التي تحول 
     و الدالة ع ه وحد  النسق، حته و إن كان ا داء مخت ف  لبعيهمدون إعاقة الموالإين 
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 تعتبر الطلاقة مدخلا ًلترشيد القرارا . :خامسالالمحور 



















 موافق 2,67 68,0 18,3 671 6 8 52 211 52 10
 موافق 97 68,0 59,3 671 2 41 61 201 24 20
 محايد 65 31,1 8,2 671 91 76 13 94 01 30
 محايد 2,56 69,0 62,3 671 7 33 35 37 01 40
 محايد 75 3,1 58,2 671 33 84 52 35 71 50
 موافق 4,77 47,0 78,3 671 0 21 52 311 62 60
 موافق 57 48,0 57,3 671 2 31 93 59 72 70
 موافق 8,86 77,0 44,3 671 2 02 75 29 5 80
 محايد 2,16 90,1 60,3 671 11 05 84 15 61 90
 موافق 2,86 79,0 14,3 671 3 13 55 56 22 01
 محايد 2,46 69,0 12,3 671 7 43 16 36 11 11
 موافق 67 78,0 8,3 671 2 21 93 98 43 21
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 عرض و تحليل و تفسير دور عنصر الطلاقة في ترشيد القرارا  الإدارية
) ال ي يمال مساند  المواف للأفكار الجديد  و العمل ع ه تحديدها في 2/ البند رقم  1
الواقع، حي  ت ير ترتيب ا ا البند ب كل ت اعدي، حي  يبين متوسط إستجابات الموالإين 
           68.0، و بإنحراف معياري % 97إتجاه العينة نحو الموافدة و  لك بنسبة  59.3
يات فكر  أن الموالإين لا يدلإون عدبة إتجاه ا فكار اوبداعية التي و ت خم ا ه المعط
       تسعه إله تطوير الممسسة، و ينلإي ا ا البند مسألة محاربة الموالإين للأفكار الجديد  
 و الت دي ل ت ير.
من أفكار زملاء العمل في أداء المهام، حي  ت ير  بالاستلإاد ) ال ي يتع ق 6/ البند رقم  2
        78.3ب ا ا البند ب كل ت اعدي، و  لك من خلال متوسط إستجابات المبحواين ترتي
من المجمو  الك ي، و بإنحراف معياري  % 4.77و ال ي يدل ع ه الموافق و  لك بنسبة 
        ، و تدل ا ه المعطيات ع ه أن المواف يستلإيد من أفكار زملائن التي تخدمن 47.0
 ه توفر مبدأ الم اركة بين زملاء العمل.   و توجهن، و ي ير ا ا ع 
) ال ي يمال معرفة المواف  اداف الممسسة و العمل ع ه تحديدها، حي  1/ البند رقم  3
و ال ي يدل  18.3ت ير ترتيب ا ا البند ب كل تنازلي، و جاء متوسط إستجابات المبحواين 
ة و بإنحراف معياري قدره من المجمو  الك ي ل عين % 2.67ع ه الموافدة و  لك بنسبة 
، و نست ف من خلال ا ه المعطيات أن الموالإين ع ه قدر كبير من المعرفة بادافة 68.0
 دابها و أادافها و أساليبها، كما ت ير أييا ًإله وحد  الهدف و وحد  اوتجاه.حالممسسة و 
ال فيها، حي  ) المتع ق ب عور المواف باونتماء ل ممسسة و أنن فرد فع21/ البند رقم  4
عن  % 08.3ت ير ترتيب ا ا البند ب كل ت اعدي، و عبر متوسط إستجابات المبحواين 
،| و نست ف من خلال ا ه 78.0، و بإنحراف معياري %67موافدة العينة و  لك بنسبة 
الممسسات التي يعم ون  يي عرون بأنهم جزء مهم فالمعطيات أن الموالإين ب لإة عامة 
و ا ا من  أنن أن يزيد من ولائهم في أداء المهام الموك ة إليهم، و ا ا ما يسمين ع ماء  ،بها
النلإح بالم اركة العاطلإية، حي  أ ارت الدراسات السابدة أن الولاء الممسسي ي عر 
 المواف بالمسمولية التي تعتبر أحد موجهات الس وك، و ا ا ما يتبين من خلال ا ا البند. 
 ) ال ي يمال الددر  ع ه اوقنا ، حي  ت ير ترتيب البند ب كل ت اعدي7 / البند رقم 5
ال ي يعبر عن إتجاه الموافدة و  لك بنسبة  57.3حي  ب   متوسط إستجابات الموالإين 
، و تدل ا ه المعطيات ع ه أن 48.0من المجمو  الك ي ل عينة، و بإنحراف معياري %57
وقنا  من أجل يبطن أو ت ييره، إ  نست ف من التأاير في الس وك لا بد لن من قو  ا
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حيايات ا ا البند أن اوقنا  متوفر بال كل الع مي و المنهجي و التدليل و ا ا ما يجعل من 
 . اعتباطيةم اركة الموالإين م اركة بناء  و ليست م اركة 
 ير ع يها، حي  ت الاعتماد) المتع ق بادة الم رف بأفكار المواف و 31/ البند رقم  6
ال ي يدل ع ه  54.3ترتيب البند ب كل ت اعدي حسب متوسط إسجابات العينة ال ي يب   
، و نستنتج 40.1من المجمو  الك ي ل عينة، و مددار ت تت  %96الموافدة و  لك بنسبة 
من خلال ا ا أن ادة الم رف بالموالإين و أفكارام دليل ع ه إ عارام بالمسمولية، و يدل 
المبحواين  استجاباتين في تأدية مهامهم، و أما فيما يخم الت تت في ع ه كلإاء  الموالإ
فيرجع م ل ا ا إله المستوى اللإكر حي  توجد علاقة طردية بين المستوى اللإكري و الادة 
فك ما إزداد المستوى اللإكري إزداد مستوى الادة في أفكار المواف و العكح، و ك لك 
 مولين.  الخبر  تمار في مستوى الادة عند المس
) ال ي يمال تأاير المواف ع ه زملائن في العمل، حي  ت ير ترتيب البند 8/ البند رقم  7
و او يدل ع ه  44.3و  لك حسب متوسط إستجابات ملإردات العينة  ،ب كل ت اعدي
، و تدل ا ه 77.0، و بإنحراف معياري % 8.86إتجاه العينة نحو الموافدة و  لك بنسبة 
مما يدل ع ه وجود  ،الموالإين يمارون و يتأارون بزملاء العملالمعطيات ع ه أن 
 إرتباطات مهنية تنسج نسق وايلإي تجعل من الم اركة في أداء المهام أمرا ًحتميا.ً
، حي  ت ير ترتيب الاجتماعاتفي  لآرائن) ال ي يمال بطرب المواف 01/ البند رقم  8
عن إتجاه العينة نحو  14.3لمبحواين ا ا البند ب كل ت اعدي، و أابت متوسط إستجابات ا
، و يرجع تلإسير ا ه المعطيات 79.0إنحراف معياري  و %2.86الموافدة و  لك بنسبة 
إله الموالإين ي اركون أفكارام و حرائهم في اوجتماعات، و يرجع ا ا إله توفر 
 الممالات اللازمة لطرب أفكار إبداعية. 
اف ع ه توليد أفكار جديد  دون الح ول ع ه ) المتع ق بتركيز المو4/ البند رقم  9
موافدة الآخرين، حي  ت ير ترتيب ا ا البند ب كل تنازلي، و جاء متوسط إستجابات 
            % 2.56دالاً ع ه إتجاه العينة نحو موقف الحياد و  لك بنسبة  62.3المبحواين 
همن حراء الآخرين ، و تدل ا ه المعطيات ع ه أن المواف ت79.0و بإنحراف معياري 
أكار من تركيزه ع ه ا فكار الجديد ، و يعني ا ا أن المواف حبيح البيئة الوايلإية ال ي 
تمار و يتأار بها مما يجع ن محل اللإعل كما يدول أ حاب اوتجاه الوايلإي، أي أن أفكاره 
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) ال ي يدل ع ه تنلإي  بعض ا فكار التي يددمها المواف، حي  ت ير 11/ البند رقم  01
دالاً ع ه إتجاه  12.3ترتيب البند ب كل ت اعدي، و جاء متوسط إستجابات الموالإين 
، و حي  69.0، و بإنحراف معياري % 2.46العينة و  لك بنسبة  اتخ تنالحياد ال ي 
 أن مستوى تنلإي  ا فكار التي يدلي بها المواف يعيف نكت ف من خلال ا ه المعطيات
و التطوير  فا فكار التي يطرحها الموالإين لا تساام إلا بال يء البسيط من حي  الت يير
حي  يعود ا ا إله مركزية إتخا  الدرارات بالرغم من وجود الادة المط وبة لم اركة 
 الموالإين في إتخا  الدرار. 
متع ق بمساامة المواف في  نع قرارات الممسسة، حي  ت ير ) ال9/ البند رقم  11
عن إتجاه العينة نحو  60.3ترتيب البند ب كل تنازلي و أابت متوسط إستجابات الموالإين 
إن  90.1من المجمو  الك ي ل عينة، و بإنحراف معياري  % 2.16الحياد و  لك بنسبة 
مسألة مساامة الموالإين في  نع كان الم اركة في إتخا  الدرار  و مستوى يعيف فإن 
الدرارات أيعف مستوى من م اركتهم، ف نا  الدرار في الممسسات العمومية او حكر 
حي   ،ع ه فئة معينة و ق ي ة جداً تت خم في المديرين و المست ارين و بعض الم رفين
 تتمركز  نع الدرارات في مستوى الس طة أو اودار  الع يا و حسب.  
) المتع ق بوجود سجل لتسجيل ا فكار و اون  الات، و ياهر ت ير 5م  / البند رق21
              58.2، حي  سجل متوسط إستجابات المبحواين معدل تنازليترتيب البند ج يا ً ب كل 
      من حجم العينة  % 75العينة و  لك بنسبة  اتخ تنو ال ي ي ير إله موقف الحياد ال ي 
و ت ير ا ه المعطيات إله نسبية توفر مال ا ا النو  من ، 3.1و إنحراف معياري
الم اركات حي  تتواجد في بعض الممسسات و تختلإي في الكاير منها، و خا ة في 
الممسسات  ات الطابع الخدماتي، كما يمكد ا ا البند أن مساامة الوكلاء أو العملاء لا تأخ  
تراه اي و حسب من وجهة  ما بعين اوعتبار، مما يجعل من ا ه الممسسات تدف ع ه
ناراا، إلا أن معام الممسسات العمومية أ بحت تسير في طريدة الناام الملإتوب، و لكن 
 ب كل جزئي فهي لم ت ل بعد إله المستوى المط وب.
دون الرجو   ارتجالية) ال ي يمال إتخا  الدرار من قبل المواف بطريدة 3/ البند رقم  31
 استجاباترتيب ا ا البند ب كل تنازلي، حي  جاء متوسط إله المسمول، حي  ت ير ت
          % 65و  لك بنسبة  ،و ال ي يدل ع ه موقف الحياد بالنسبة ل عينة ،8.2الموالإين 
 ، و يرجع موقف الحياد إله أن معام الدرارات التي يتخ اا 31.1و بإنحراف معياري قدره 
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قبل عم ية التنلإي ، و ا ا يلإسر  الم رف المبا رالموالإين لا بد أن ترجع و تست ار من قبل 
أن التنايم أمر واقع في الممسسات العمومية و إتبا  الس م الهرمي في التدرير و التنلإي  أمر 
و من عيوبن أن إتخا   ،مهم بالنسبة لها، إلا أن ا ا ا خير لدين بعض العيوب كما لن مزايا
الدرار بال اتية، باويافة إله تأخير تنلإي   الدرار يوجب موافدة الممول و من ام يتأار
 ارات مما يوجب تأخير حل الم كلاتالدر
 يعزز الإبداع الإداري من القدرة على التنبؤ بالمشكلا  و حلها داخل: سادسال لمحورا
 .التنظيم





















 موافق 8,47 79,0 47,3 671 0 62 43 67 04 1
 محايد 8,76 40,1 93,3 671 7 43 83 87 91 2
 موافق 6,27 68,0 36,3 671 4 61 83 101 71 3
 محايد 2,75 20,1 68,2 671 51 15 46 63 01 4
 محايد 2,45 61,1 17,2 671 43 24 84 54 7 5
 موافق 8,27 38,0 46,3 671 4 21 34 101 61 6
 محايد 8,56 98,0 92,3 671 4 82 96 36 21 7
 محايد 76 98,0 53,3 671 4 72 95 57 11 8
 محايد 8,76 48,0 93,3 671 2 42 56 47 11 9
 محايد 6,56 69,0 82,3 671 01 62 35 97 8 01
 محايد 6,26 1 31,3 671 9 63 96 74 51 11
 موافق 4,27 10,1 26,3 671 4 62 33 28 13 21
 محايد 2,26 60,1 11,3 671 51 63 84 86 9 31
 موافق 6,86 9,0 34,3 671 4 42 55 97 41 41
 موافق 4,07 39,0 25,3 671 7 02 73 99 31 51
 محايد 66 50,1 3,3 671 0 65 43 46 22 61
 موافق 2,07 79,0 15,3 671 4 92 73 68 02 71
 موافق 2,86 78,0 14,3 671 3 32 26 47 41 81
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 عرض و تحليل و تفسير دور الإبداع الإداري في التنبؤ بالمشكلا  و حلها
) وال ي يعبر عن مواجهة الممسسة ل م كلات التنايمية ب كل كبير 10البند رقم   /10
 47.3 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  ،)10حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة  ،79.0بإنحراف معياري قدره 
ت التنايمية تتواجد ب لإة كبير  في الممسسات العمومية حول أن الم كلا % 8.47بنسبة 
و  لك لعجز ا س وب البيروقراطي الكلاسيكي عن ت بية حاجيات و متط بات كل من البيئة 
 الداخ ية و الخارجية ع ه حد السواء.
حي   ) وال ي يعبر عن تنايم جم ة من ا فكار عند مواجهة الم ك ة،60البند رقم   /20
بإنحراف  46.3 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي لك أ ،)20تيب رقم  جاء في التر
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  ،38.0معياري قدره 
حول أن الموالإين يم كون عدد كبير من ا فكار و الح ول من أجل م ك ة واحد   % 8.27
التطوير و التحسين  و ا ا ما يسمه باوبدا  اللإكري، ما يجعل الم ك ة  ور  من  ور
 من خلال البح  عن سبل ح ها.
) وال ي يعبر عن قدر  المواف ع ه تح يل المعطيات و تلإسيراا، حي  30رقم   البند/ 30
بإنحراف  36.3)  لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  30جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  ،68.0معياري قدره 
       سة العمومية يم ك الددر  ع ه إستدراء الوقائع حول أن المواف في الممس % 6.27
و تح ي ها و ك ا تلإسيراا، و ليح مجرد حلة لتنلإي  المهام، مما يابت إزدياد الوعي عند ا ه 
 يق اوبدا  في مال ا ه الممسسات.اللإئة من الموالإين لتحد
حي  جاء في  ) وال ي يعبر عن عدد إجتماعات طارئة لحل الم كلات،21البند رقم   / 40
بإنحراف معياري  26.3 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي لك أ ،)40الترتيب رقم  
     % 4,27ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  ،10.1قدره 
و يرجع تلإسير ا ا إله أن الممسسات ت جأ إله تحسيح الموالإين بالم ك ة و فتم المجال 
الح ول التي من  أنها أن تحد أو تخلإيف من وطأ  الم ك ة، كما يدل ا ا البند ع ه  لطرب
إلا أن مدياح الت تت يبين إختلاف وجهات النار  ،سرعة إكت اف الم كل و الوقوف ع ين
         و يرجع  لك إله أن اناك بعض النو  من الم كلات التي تأخ  وقت طويل لح ها 
دد المجال الزمني الم كل من ناحية التعديد و ال عوبة او ال ي يح أو مواجهتها، إ  أن نو 
 ب ري ل حل.و ال
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) وال ي يعبر عن أن نو  الم اكل التي تواجهها الممسسة اي م اكل 51البند رقم   /50
 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي   ،)50تنايمية، حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان  ،39.0بإنحراف معياري قدره  25,3
حول أن العينة توافق ع ه أن معام الم اكل التي تواجهها  % 4,07بالموافدة بنسبة 
يدل ع ه عجز  الممسسة اي م اكل تنايمية أكار من أي نو  حخر من الم كلات، و ا ا
التنايم البيروقراطي الكلاسيكي ال ي ما يزال قائم في الممسسات العمومية، و ال ي في 
 و يلإرز معوقات وايلإية و تنايمية.ا  ل وجد لتنايم و لكن ا ا التنايم مازال يطرب 
) وال ي يعبر عن  تحسن ا داء فور حل الم ك ة، حي  جاء في الترتيب 71البند رقم  / 60
بإنحراف معياري قدره  15.3 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي لك أ ،)60 رقم 
، حي  % 2.07ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  ،79.0
    يمكد ا ا البند أن الم كلات التي تواجن ا ا النو  من الممسسات اي م كلات تنايمية 
لوايلإي، و من ام يرتبط تحسين ا داء بددر  الممسسة ع ه حل و اي تعيق فعلاً ا داء ا
م كلاتها و خا ة التنايمية منها، كما يابت ا ا البند أن الح ول التي تددمها ا ه 
الممسسات ح ول ناجعة في أغ ب ا حيان، حي  ي ير مدياح الت تت عن تواجد بعض 
كل و حسب، و يرجع  لك إله الم كلات التي لا تجد ح ول ج رية بل تخلإف من  د  الم 
التعديدات اوجرائية التي تحول دون تطبيق بعض الح ول، حي  ي بم التنايم يلإرض ع ه 
الموالإين أنماط معينة، بمعنه ي بم المواف متحكم فين من خلال  لك الناام و ليح او 
 من يتحكم في الناام ال ي أوجده.
ء عن الم كلات التي تواجههم، حي  جاء ) وال ي يعبر عن تعبير العملا41البند رقم  / 70
بإنحراف  34.3 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  ،)70في الترتيب رقم  
 6.86ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة بنسبة  ،9,0معياري قدره 
مسسات تسير وفدا ًا مر ال ي يجعل من الم ،حول أن ل عملاء دور في إكت اف الممسسة %
ل ناام الملإتوب، إ  ت عب البيئة الخارجية دوراً في إكت اف الم كلات التي تواجن ا ه 
 الممسسات.
) وال ي يعبر عن أن الم كلات اي الدافع ل ت يير و التطوير التنايمي 81البند رقم   /80
 14.3 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  ،)80حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالموافدة  ،78,0بإنحراف معياري قدره 
حول أن الت يير و التطوير يكون في ال الب نتيجة ل م اكل التي تطرأ ع ه  % 2.86بنسبة 
   الممسسة، فالم كل او أساح الت يير و لا يكون التطوير في ا ساليب إلا بتوفر الم كل 
وجهات  اختلافعتبر حل الم كل مس ك ل ت يير و التطوير، و يدل مدياح الت تت ع ه إ  ي
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النار، إ  يوجد بعض التحسينات و التطورات تدخ ها الممسسة دون وجود م كل، بل من 
أجل تطوير مستوى أدائها و تحسين خدماتها، إ  يتيم أن دافع التطوير يخت ف من ممسسة 
  د . إله أخرى من حي  النو  و ال
) وال ي يعبر عن ط ب المواف حل لم ك تن أاناء أداء مهامن من 90البند رقم   /90
ن متوسط إستجابات الموالإين  لك أ ،)90طرف زملاءه، حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند  48.0بإنحراف معياري قدره  93,3 يساوي
حول أن الموالإين في الممسسات العمومية يسعون ويجاد  % 8.76كان بالمحايد بنسبة 
الح ول التي تواجههم بأنلإسهم في بعض ا حيان و في أحيان أخرى يت ارك مع زملائن 
ا مر ال ي يدل ع ه اوعتماد ع ه النلإح و الادة بمهاراتهم من جهة، و من جهة أخرى 
 ائم و حراء و أفكار زملائهم في وجود م اركة في إيجاد الح ول لم كلاتهم، و يأخ ون ن
 العمل كنو  من الم اركة المهنية و تميز روب الجماعة.
) وال ي يعبر عن تعرض المواف ل م اكل أاناء أداء مهامن، حي  جاء 20البند رقم   /01
بإنحراف  93,3 ن متوسط إستجابات الموالإين يساوي لك أ ،)01في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  ،40,1معياري قدره 
       حول أن الموالإين في الممسسات العمومية يتعريون ل م كلات وايلإية  % 8,76
فكل وايلإة تترتب ع ين بعض  ،من حين لآخر، و التعرض ل م كلات أمر طبيعي
الت يرات التي تطرأ  و ك لك ،الم كلات نتيجة ل ا رات التي توجد في تو يف الواائف
ع ه البيئة الخارجية ل ممسسات، إلا أن نو  الم كلات تكون بوتير  متباينة من حي  ال د  
 و النو .
) وال ي يعبر عن طرب المواف ل م كلات التي لم يتو ل إليها 80البند رقم   /11
الإين يساوي  المو استجابات لك أن متوسط  ،)11الآخرون، حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان  ،98.0بإنحراف معياري قدره  53,3
حول أن الموالإين لا يكت لإون الم كلات و لا يتنبمون بها إلا في  % 76بالمحايد بنسبة 
و يدت ر ك ف الم كلات التي تواجن الممسسة ع ه بعض  حدود المهام التي ينجزونها،
ديادية، و يكون الموالإين أقل مستوى إداري أقل العنا ر التي تتو ل لمعرفة العنا ر ال
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) وال ي يعبر عن ويع ح ول ج رية ل م كلات و ليح ح ول ممقتة 61البند رقم   /21
 3,3 الموالإين يساوي استجابات لك أن متوسط  ،)21حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد  ،50,1بإنحراف معياري قدره 
حول أن الح ول التي تأتي بها الممسسة لا تكون ج رية في كل ا وقات  % 66بنسبة 
و يتم ويع بعض البدائل البسيطة التي توقف من حد   ،فبعض الم اكل تبده ممج ة
 الم ك ة و لكن لا تديي ع يها ب لإة نهائية.
) وال ي يعبر عن التنبم بالم كل قبل وقوعن، حي  جاء في الترتيب رقم 70البند رقم   /31
 98.0بإنحراف معياري قدره  92,3 لك أن متوسط إستجابات الموالإين يساوي  ،)31 
حول أن  لإة  % 8,56جاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة ليتبين أن إت
أغ ب الموالإين النار   افتدارليست متاحة عند أغ ب الموالإين، و يرجع  لك إله  التنبم
ال مولية ل ممسسة و ادافتها و أادافها و أدائها و ما إله  لك، و او ا مر ال ي يساعد ع ه 
  فراد من معرفة الم ك ة قبل حدواها. عم ية التنبم و يمكن ا
) وال ي يعبر عن يكون م در حل الم كلات الديادات الع يا، حي  جاء 01البند رقم   /41
بإنحراف  82,3 تجابات الموالإين يساوي لك أن متوسط إس ،)41في الترتيب رقم  
لمحايد بنسبة ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان با ،69.0معياري قدره 
  ، حي  ت ير ا ه المعطيات إله أن الديادات ليست دوما ً م در حل ل م كلات % 6,56
بل ي كل الموالإين جزء من مجموعة الح ول المددمة، و تمكد المدابلات أن بعض الح ول 
خا ة فيما  ،تكون نابعة عن قيادات خار  اوطار المكاني ل ممسسة  الممسسة الو ية)
 لات الكبير  التي تمح أاداف الممسسة و مخرجتها. يتع ق بالم ك
  الم ك ة ام التلإكير في ح ها، حي  جاء ووق انتاار) وال ي يعبر عن 11البند رقم   /51
بإنحراف  31,3 الموالإين يساوي استجابات لك أن متوسط  ،)51في الترتيب رقم  
       د كان بالمحايد بنسبةليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البن ،1معياري قدره 
       حي  ت ير المعطيات أن الممسسة لا تنتار الم كل حته تلإكر في حل لن ، % 6,26
ن بحل ا زمات يست عرون الم اكل قبل حدواها، إلا أن يو ا ا يدل ع ه أن ا فراد المعني
و يرجع  لك  ،مدياح الت تت يدل ع ه وجود بعض الم اكل التي لا تاهر إلا حين وقعها
أو لت عبها، فهناك م كلات تتولد من خلال ممارسات ل واائف ي عب لد ة حدتها 
ت خي ها في الوقت المناسب و لا تاهر إلا بعد مرور مد  من الوقت، خا ة ت ك التي 
 .تتع ق بالبيئة الخارجية 
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تنلإي ه، حي  ) وال ي يعبر عن يأخ  حل الم ك ة وقتا ًطويلاً ويجاده و 31البند رقم   /61
بإنحراف  11,3الموالإين يساوي  استجابات لك أن متوسط  ،)61جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد بنسبة  ،60,1معياري قدره 
حول أن الم كلات التي تواجن التنايم لا تأخ  وقت طويل ويجاد حل لها، و يدل  % 2.26
 توفر اومكانية العد ية و المادية و التدنية اللازمة لمواجهة مخت ف الم كلات.ا ا ع ه 
) وال ي يعبر عن قيام الممسسة بأبحا  و دراسات وقائية لحل 40البند رقم   /71
الموالإين  استجابات لك أن متوسط  ،)71الم كلات أو تجنبها، حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند  ،20.1ره بإنحراف معياري قد 68.2يساوي 
، حي  نست ف من خلال ا ه المعطيات أن الممسسة لا ت جأ % 2.75كان بالمحايد بنسبة 
إله الدراسات البحاية عن الم كلات في كل الاروف، فالم كلات التي لها عمق في التأاير 
 اي الوحيد  التي تستدعي البح  و التد ي.
) وال ي يعبر عن توفر قسم لحل الم كلات و ا زمات في الممسسة 50البند رقم   /81
 17.2 الموالإين يساوي استجابات لك أن متوسط  ،)81حي  جاء في الترتيب رقم  
ليتبين أن إتجاه عينة الموالإين نحو ا ا البند كان بالمحايد  ،61,1بإنحراف معياري قدره 
العمومية في أغ بها تلإتدر لدسم خام بدراسة و البح  حول أن الممسسات  % 2.45بنسبة 
ليح  إلا أنن ،عن الم كلات و إيجاد ح ول لها، و لكن يوجد فر  لمعالجة الم كلات
          فهو يسعه لحل الم كلات التنايمية البسيطة  ،من الع مية و التح يلعالي بمستوى 
كار من البح  عن أو النزاعات العمالية و غيراا، حي  يحرح ع ه تطبيق الدوانين 
 الم كل و مواجهتن. 
 
 خلاصة:
بالت تت  تتميزو التي  ،المبحواين استجاباتن م مستخ  ةيتبين من خلال المعطيات ال   
، ا مر ال ي يوحي بتعدد وجهات النار، و حرية الرأي و نيو  الاستبيانفي أغ ب بنود 
 الاختلافو ا ا الرمية له ه الملإردات التي ت  ل ممسسات الدطا  العام،  اختلافاللإكر و 
تم تر يده بما يخدم أاداف  اإ  في الرأي من  أنن أن يزيد من فعالية الادافة التنايمية
أنها تتح ه بمزايا اوبدا  اوداري ب كل  ريم      ، كما أابتت ا ه الملإردات ع هالممسسة
و التي تسعه من خلالها  ،و ق دي بعتبار اوبدا  جزء من ادافة المنامات قيد الدراسة
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 الفصل السابع: إختبار الفرضيات و عرض النتائج و إقتراح التوصيات
 تمهيد:
تتنوو أسالوو الإخسبارتفوو لسلوو سباساوو  سبانلوو نلإةس سباعتا ظلإووةسفتنوو أسبا وو ب لسباتوو ست وو  س   
باذيسلإت سس)سtseT T(ستسبادلبلةسل سإرتف لسبافلضلإ تس ل  ًسالإرتف لسدفاس اعته ،س سا دسإظتا
بااحلو فة،س سذاولساتفلإو نسبا ولبلسباح،و م ،سإاو سف فو  سسTاعد الإةساو سبسTانسرلااهسا  لنةس
سبافلضسبا،فليسا سللضه.س
 إختبار الفرضيات : .I
 :  الأولىفرضية الـ إختبار 1
 لاسلإ عدسإفدبأسإدبليسل سبااؤللةسباعزبمللإةسباسا الإة)س:س0Hبافلضلإةسبا،فللإةس(
سباعزبمللإةسباسا الإةلإ عدسإفدبأسإدبليسل سبااؤللةس)س:س1Hبافلضلإةسبافدلإاةس(
)س باذيسلإفلإنسبانت مجسبااتح،و سظالإهو ساونستحالإو سفلإ نو تساحو لس90إلتن دبسإاىسباعد  سلق س(
اونسبافلضولإةسبا،وفللإةسالإت سإرتف لسس، ع دسبافدبأسبادبليسل سبااؤللةسباعزبمللإةسباسا الإة
سل سباعد  سبات ا س:كا سس)سtseT Tرلا سإرتف لس(س
اختبددار الفرضدددية التددو تاددر بوجدددود ا بدددا  ا دار   دددو ): المتعلددد  ب41الجدددول رقدد   









لوو سلإ عوودسإفوودبأسإدبليسسهايسانووس،بافوولضسبا،ووفليس قفوو  سبافوولضسبافوودلإ لإاكننوو سللووضسسسس
ت للسظن ،لس سر، مصسبافدبأسبادبليسل س  ذبسلإس دسإاىسس،بااؤللةسباعزبمللإةسباسا الإة
 وذاسبااؤللو ت،سحلإوكسلإاتاولسبااو  فلإنسبا ودلدسظاوىسباتعدلإودس سظن،ولسب ،و اةسلو سادبمهو س
س.ااه اه ،س سكا ستتالإزسبا   مفسف اال نةسبانلفلإةسبات ستعس سانسباا  فسللدسافدأ
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حلإوكسلإعساهو س وذبسس،لسك سانسباطلاقةسبافكللإةس سبااف لإوةساوداسبااو  فلإنض لةسإاىست ل افسسسس
،سكا سلإلاحو سانسباالت اسعدلإللإنسفتحا سالؤ الإةسبافدبأس سباتط لإلسظاىسباالت اسبا  لإف 
سسسسسسسسظن،لسباتحالإ س سبالفطسانسباسن ،لسباات للدسل س ذاسبااؤلل ت،سن ولبًسااالوت اسباتسالإاو س
ا بسبا   مفسل س ذاسبااؤلل ت،سإلاسانسفسضسانسظن ،لسبافودبأس سبافكليسبات سلإااكهسش غ
اونستكو نسضوسلإفةسباالووت اس سانهو سباحل لولإةساااشوكلاتسل ااؤللوو تسباسا الإوةست فو سظوونس
اا سلإعساه ستتس دسفطللإ ةستدللإعلإةسحتىست، ساالت اسب زاة،ساا سلو سس،باكثلإلسانسبااشكلات
 دسلو سبااؤللو تسباسا الإوة،سحلإوكسا سلإرصسظن،لسباارو طلدسلهو سظن،ولسلإكو دسلإكو نساف و
 وذاسبااؤللو تساونستطفلإواسالوا خسبافودبأسبادبليس و سظن،ولسباارو طلدسسترشو ااكثولساو س
حلإكسترشىس ذاسبااؤلل تسانسبانتو مجسبا لإولسات قسوة،س سباتو ساونسشوننه سانستزلإودساونسحوددسف
سسبااشكاةسا ستسلإاسب دبءساكثلسانسبالس ساتحللإنه.
 : ـ إختبار الفرضية الثانية 2
سأل سدلعةستطفلإاسبافدب:سلاست عدسلل قسذبتسدلااةسإح، ملإةسس)0Hبافلضلإةسبا،فللإةس(
 لاسباات لإلبتسبات الإة:سبان أ،سباالت اسباساا سسل سبااؤللةسباعزبمللإةسباسا الإةبادبليس
سس؟،سن أسنش طسباان اةبارفلدسبااهنلإة
بادبليسسأتطفلإاسبافدبل سدلعةست عدسلل قسذبتسدلااةسإح، ملإةسس)س:1Hبافلضلإةسبافدلإاةس(
،سباالت اسباساا ،سبارفلدسأ لاسباات لإلبتسبات الإة:سبان سل سبااؤللةسباعزبمللإةسباسا الإة
سس؟ن أسنش طسباان اةسبااهنلإة
 حسب متغير النو : 1/ 2
حلإكسلإتسااس ذبسبافلضسف اكشفسظنسباسلاقةسفلإنسر ،لإةسبان أس سبافدبأسبادبليس   
سحلإكساللزتسبافلإ ن تسباح، ملإةسا سلإا :سف اان ا تسذبتسبا ط أسباس  ،
) : يتعلق بقياس الفروق الإحصائية لدرجة تطبيق الإبداع الإداري  51الجدول رقم (
 بالنسبة لمتغير النوع
 N إنحراف معياري متوسط حسابي النوع
 44 22,8 8,24 إناث
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 = a 50.0مستوى الدلالة     
ضسبافوولضسبا،ووفليس سقفوو  سبافوولضسانسنووللف االبظوو دسإاووىسباعوود الإنسبالوو ف لإنسلإاكننوو سسسس
لو سبادبليسسألو سدلعوةستطفلإواسبافودببافدلإ س سباذيسلإ لسف ع دسلل قسذبتسدلااوةسإح،و ملإةس
أ،س س ووذبسلإوود سانسظ اوو سبانوو أساووهسظلاقووةسات لإوولسبانوو اس  ًس ل ووسبااؤللووةسباعزبمللإووةسباسا الإووة
لإةس سبالولإك ا علإةسف افدبأسبادبلي،سل ان أسباذكليسلإرتافسظنسب نثىسانسبان حلإةسبافلولإ ا ع
 سبافكللإة،س س ذاسب فس دستؤثلسظاىسبافدبأساك نس ذبسب رلإلسلإتسااسف افنو ءسبافكوليسااا للوهس
 سانسث سلإنسظن ،لسبافدبأسترتافسل سباتطفلإواس سبااا للوةس ل و ًسانو أسبافولدس سر، م،وهس
بلآرولساونسسباشر،لإةساا سلإحااهسانسلل قسفلإنسباعنللإن،سإلاسانهسلاسلإاكنن سانسنفض سن أسظاى
حلإكسقدلتهسظاىسباتطفلإاسا سبااا للةسااساالإةسبافدبظلإة،سفو سنشولإلسإاوىس عو دسبرتلالو تسلو س
فس س سالإسساداستنثلإلا،سحلإكساثفتتسباا  فاةس عو دسإفودبأساكو ساونسباادبءسالت لإ تسباتفكلإلس س
 الإوةس،سل افدبأسلاسلإلتفطسف اعنسسف دلساو سلإولتفطسف ا ودلبتسباسطلل سبان أسل بءسذكلسا سانثى
،سكاو ساثفتوتسبادلبلوةسانسلواطةسبا ولبلسلو س وذاسبااؤللو تستسو دساانو أسبات سلإنتعه سك سنو أ
اطفلإسةسبااعتا س سباث  لوةسبالو مدسلو سا بلوطسباان او تسباسا الإوةسباتو سباذك لي،س س ذبسن تجس
س.بالاطةس سالبكزسبا لبلسل سباان ا تسباسا الإةتستفلسحكلسظاىسبالع  س سانسث سبحتك لس
 متغير المستوى التعليمو: حسب 2/2
لإشلإلس ذبسبافلضسإاىسانسباالت اسباتسالإا سباذيسلإكتلفهسبافلضسلإاكنسانسلإك نساهسظلاقةس   
سسسسسفتطفلإواسبافودبأسلو بءسف الواخسا سبالإعو خ،سحلإوكسلإ ضويسباعود  سباتو ا سبا ولبلسباح،و م 
اسباثوو ن يس سقوودسشووااتسبادلبلووةسالفوو سالووت لإ تستسالإالإووةس س وو سف اتلتلإووخسباتوو ا :سباالووت 





 درجة الحرية Tالمحسوبة  Tالجدولية  قرار إحصائي الإختبار
 بذيلين
 471 471 3- 69,1 oHنرفض 
 456,1 oHنقبل  بذيل أيمن
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): يتعلق بقياس الفروق الإحصائية لدرجة تطبيق الإبدداع الإداري  بالنسدبة 71الجدول رقم (
 لمتغير المستوى التعليمي
 = a 50.0مستوى الدلالة 
يمكنا رفض الفرض الصفري و قبول الفرض البديل الذي يشير إلى وجود فروق إحصاائية    
بالنسبة للمساتوى التعليماي للفاردي حياج توجاد ارقاة ارتبا يا  لدرجة تطبيق الإبداع الإداري 
بين التعلاي  و الإباداعي فالإباداع فاي حاد ذاتا  يحتااا للقادرام التعليمياة مان أجال تعلما ي حياج 
نشير الدراسة إلى تأكياد نتاائا الدراساام الساابقة أب الإباداع  ااترب مكتسابة تنقال  ان  ارق 
أثبتاا الدراساة أب المساتويام العلياا فاي التعلاي  تكاوب أك ار تقياي ي و قاد الاتعل  و التادريا و ال
ي أي كلماا أبابا المساتوي التعليماي مقدرب الى ممارسة الإباداع  ان ريرتاا مان الممارساام
كبياار كلمااا  ادم قاادرب التنىااي  الااى تحقيااق الإبااداع الإداريااة أك ااري و تااذا يرجاا  إلااى تااوفر 
الاربطي التعليالي و باا خلإ الإدراحي حياج يكاوب الميكانيزمام العقلية م ل الذكاءي التحليالي 
و تأكااد الدراسااة أب  الإدراح الااى المسااتوى الااو يفي ال ااات و المسااتوى التنىيمااي العااا ي
المساتوى الاو يفي ارقاة  ردياةي فكلماا ارتفا  ا ول ارتفا   العرقة بين المستوى التعليماي و
القطااع العاا  مان خارل أسالو   ال اانيي و تاذا راجا  لاجاراءام التو ياع المعماول ب اا فاي
 وبع و تحليل الو ائع.
 : الخبرة المهنيةحسب متغير  3/2
يقصد ب ا جملة الابرام و الم اارام ا ساساية و الفراياة المبا ارب و ريار المبا ارب التاي    
يكتسب ا الفرد أثناء ممارسة الفعلي و ت  تصنيع تذه الابارام وفقاا ل لعامال الازمن الاذي  ا ل  
التي قضااتا فاي  و يفة في و يفت ي حيج ت  ربد ثرث أ منة امرية للمدب الم نيةباحا ال
 سنوام. 01ي أك ر من 01إلى  50سنوامي من  50أقل من المنىمة و تذه  كالتالي: 




 قرار إحصائي دوليةالج F المحسوبة F متوسط مربعام درجام الحرية مجموع مربعام التباين
 oHنرفض  86,2 7,2 67,232 3 72,896 بين مجمواام
 70,68 271 22,30841 داخل مجمواام
   
 571 94,10551 المجموع
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): يتعلق بقياس الفروق الإحصائية لدرجة تطبيق الإبداع الإداري  81الجدول رقم (   
 لمهنيةالخبرة ا بالنسبة لمتغير
 قرار إحصائي الجدولية F المحسوبة F متوسط مربعام درجام الحرية مجموع مربعام التباين
 oHنرفض  70,3 61,3 68,922 2 27,954 بين مجمواام
 57,27 371 10,58521 داخل مجمواام
   
 571 37,44031 المجموع
 = a 50.0مستوى الدلالة     
ري و ا خاذ باالفرض الباديل الاذي يشاير إلاى ) بارفض الفارض الصاف81يقار الجادول رقا   
و بالتاالي  وجود فروق إحصائية لدرجة تطبيق الإبداع الإداري حساا مت يار الابارب الم نياةي
و يى ار ذلا  مان خارل ارقاة  توجاد ارقاة إرتبا ياة باين اامال الابارب و الإباداع الإداري
باداع أك ار قابلياةي فا  ااات  ردية وثيقةي فكلما ارتف  مستوى الابرب كلما أ با تطبيق الإ
الذين يمتلكوب الابرب ت  أك ر قدرب الاى الإباداع فاي و اائف    ان ريارت  مان ا فاراد الاذين 
يقلوب خبرب ان  ي فالابرب تعني الممارسةي و الممارسة أحد أت  انابر الإبداع بصافة ااماة 
للفعال الاذي يساتفاد مان و الإبداع الإداري بصفة خابةي حيج تعد الابارب الممارساة الحقيقياة 
العملااي و لاين النىااريي فا  ااات الااذين لاادي    خرل اا بالتجربااة و الاستكشااف و التحقااق
خباارام تتحااول خباارات   إلااى م ااارام الميااة و امليااة تفياادت  فااي تجديااد أنمااا  الساالوح            
   و تطويرتا و بالتالي ت  أك ر قدرب الى الإبداع و التطوير 
 ر نو  المنظمة من حيث النشاطحسب متغي 4/2س
ت عدسان بأسظدلإددسانسبااؤلل تسظاىسبال حةسباسا الإةسف،فةسر ،وة،س سشوااتسبادلبلوةس   
سن ظلإنسانسباان ا تسانسحلإكسن ظلإةسبانش طس س  :سان اةسبقت، دلإةس سان اةسردالإة.
): يتعلق بقياس الفروق الإحصائية لدرجة تطبيق الإبداع الإداري  91الجدول رقم ( 
 بالنسبة لمتغير نشاط المنظمة
 قرار إحصائي الجدولية F المحسوبة F متوسط مربعام درجام الحرية مجموع مربعام التباين
 oHنرفض  70,3 20,5 85,883 2 51,777 بين مجمواام
 33,77 871 90,46731 داخل مجمواام
   
 081 571 42,14541 المجموع
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أن  الينا رفاض الفارض الصافري و قباول الفارض الباديل  السابقن خرل الجدول يتضا م   
الذي يشير إلى وجود فروق ذام دلالة إحصائية لدرجة تطبياق الإباداع الإداري بالنسابة لناوع 
         نشااا  المنىمااةي حيااج يشااير الجاادول السااابق إلااى وجااود ارقااة بااين مت ياار نااوع الم سسااة
نىمام الى اخترف أنشطت ا تحقق الإبداع بدرجام متفاوم فالنشاا  و الإبداع الإداريي فالم
أو ما يعرف بالنواتا تحادد ماتياة و  ادب الإباداع فاي المنىماةي و لمعرفاة أي ا  أك ار تاأثير تا  
 لمعرفة العرقة بين ا و أي ما ي ثر أك ر. شيفيهالاستدلال باختبار 
منظمة و الإبداع الإداري حسب مقياس اختبار العلاقة بين نوع نشاط ال ):02الجدول رقم (
 شيفيه
   
 اتصالام الجزائر  )1X(
 سونلعا  )2X(
 مديرية ش.ر )3X(
 
ار إلااى أب العرقااة رياار دالااة بااين المنىمتااين الاقتصاااديتيني أي أب لا توجااد يشااير الاختباا   
اخاترف فاي المنىماام التاي ل اا نفان الناوع مان حياج النشاا ي أماا بالنسابة للمنىماام التاي 
تاتلاع فاي النشاا  ف اي دالا إحصاائيا لي و منا  فالمنىماام الاقتصاادية أك ار ممارساة لاباداع 
ام التي ل ا نشاا  خادميي فالم سساة الاقتصاادية تساعى دوماا ل الإداري ان ريرتا من المنىم
الفكاري أو الفنايي حياج نجاد أب تلا  لتحقيق ا رباح بماتلع الطارق المتاحاة الاى المساتوى 
المنىمااام تسااتاد  أك اار ماان نااوع واحااد لابااداع اكاان الم سسااة الادميااةي فالممارسااام           
منىمام و خارج اي إذ تفار  الدراساة  ان حقيقاة و ا تداف ت ثر الى درجة الإبداع داخل ال
أب المنىماام ذام الطااب  الاقتصاادي أك ار تاأثيرال و احتكاكاا ل و تفااارل بالبي اة الاارجياة مان 
النااوع ارخااري ف ااي تاا دي أدوار ماتلفااة الااى الساااحة العامااة سااواء كانااا أدوار اقتصااادية 
اكن المنىمة الادمية التاي تركاز الاى و ريرتاي الى  اجتمااية ثقافيةي ترفي يةي تكنولوجية
    الجانا الاجتمااي و ال قافي و الترفي ي و حسا.
 ـ إختبار الفرضية الثالثة : 3
 )س:سلاسلإل   سظن،لسباتعدلإدسل ستحللإنسب دبءسبا  لإف 0Hبافلضلإةسبا،فللإةس(
س)س:سلإل   سظن،لسباتعدلإدسل ستحللإنسب دبءسبا  لإف 1Hبافلضلإةسبافدلإاةس(
 الدلالة الإحصائية الفرق الحرا فرق المتوسط اختبار  يفي 
 رير دال 4 87,0 )2X(/ )1X(
 دال إحصائيا ل  4 20,5 )3X(/ )1X(
 دال إحصائيا ل  4 42,4 )3X(/ )2X(
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)س باووذيسلإفوولإنسبانتوو مجسبااتح،وو سظالإهوو ساوونستحالإوو سفلإ نوو تس01إاووىسباعوود  سلقوو س(سإلووتن دبسسس
الإوت سإرتفو لسبافلضولإةسبا،وفللإةسس،ال  اةسظن،ولسباتعدلإودسلو ستحلولإنسب دبءسباو  لإف اح لس
س)سكا سل سباعد  سبات ا س:سtseT Tانسرلا سإرتف لس(س









ظن،لسباتعدلإدسلإل   سايسانسس، انهسلإاكنن سللضسبافلضسبا،فليس قف  سبافلضسبافدلإ سسس
، اةسا سا سلإسلفسف اتعدلإدسا   سانسظن،لسب   ذبسلإس دسإاىسس،ل ستحللإنسب دبءسبا  لإف 
لس  س ساعديسل ستحللإنسب دبءسبا  لإف ،س سانسث سلإفلضسظن،لسباتعدلإدستط لبًس بضح ًس
ل سبااؤلل تسباسا الإةسانسحلإكسب  دبفس سب ل الإخس سبا ل م س سانسث سبانت مجسإذسلإسدس
سسسباتط لإلسسظن،لسااتط لإلس سفسضسباف حثلإنسلإؤكد نسانسباتعدلإدس  س عهسانسا عهباتعدلإدس
باتط لإلسبانتلإعةسباحتالإةسااتعدلإد،سإلاسانسباتعدلإدسظن،لساهساحد دلإتهسل س ذبسس سانسث سلإ،في
بان أسانسبااؤلل ت،س نسظن،لسباار طلد سلاسلإنفلسانسلإنف، سظنسباتعدلإد،سحلإكسلإستفلس
ظن،لسباار طلدساحدساس ق تسباتعدلإد،س نسباتعدلإدسلإفلزسنت مجسغلإلسات قسةسقدستس دسظاىس
سسسسسسسسن لإ  سفنضلبل سرطلإلد، س  س ذب سا  سلإعس  سان سباتعدلإد سظن،ل ساحد دب سف ق م  ستن لإالإةسبات
سسسسس س ل م سا دلإةس سظن ،لسفشللإة، سكا  سلإاسخسظن،لسبا قتسد لبً ساها  ًسل سظاالإة سباتعدلإدس
سسإذسانس ذاسبااؤلل تستفلضسباتعدلإدسانسلتلدسإاىسارلاسف لضسبازلإ ددسانسكف ءدسبانت مجس
س اخسبالفخساذالسباتعدلإدس  سض طسبافلإمةسبار لعلإةسبااحلإطةسفهذبسبااؤلل ت. سلإك نسل سبا 
 :  رابعةـ إختبار الفرضية ال4
 لإزلإدسبافدبأسبادبليسانسال نةسبا   مفسبادبللإة)س:سلاس0Hبافلضلإةسبا،فللإةس(
سلإزلإدسبافدبأسبادبليسانسال نةسبا   مفسبادبللإة)س:س1Hبافلضلإةسبافدلإاةس(
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) س باذي سلإفلإن سبانت مج سبااتح،  سظالإه  سان ستحالإ  سفلإ ن تس11باعد   سلق  س(إلتن دب سإاى سسسس
بافلضلإةسبا،فللإةسانسرلا سسبرتف لالإت سس،ال نةسبا   مفسبادبللإة بافدبأسبادبليساح لس
س)سكا سل سباعد  سبات ا س:سtseT Tإرتف لس(س
ر  من مرونة ): المتعل  باختبار الفرضية التو تار بر ع ا بدا  ا دا22الجدول رق   









بافودبأسبادبليسلإزلإودسايسانسس، انهسلإاكنن سللضسبافلضسبا،فليس قفو  سبافولضسبافودلإ سسس
انسبافودبأسبادبليسلو سكلإن نتوهسلإتو للسظاوىس  وذبسلإسو دسإاوىسس،بادبللإوةانسال نوةسبا  و مفس
ظن،لسباال نةسف س  ساحدسا  سباسن ،لسبا بعخست لل  سل سباساالإةسبافدبظلإة،س سانسث سلوإنس
لإ س وحلإوكسلإفولضسظاوىسباتنس،تطفلإاسبافدبأسبادبليسل سبااؤللةسلإفلزسباال نةسفشك ستا  م 
فودبأ،سل افودبأسلإفولضسظاوىسباتن ولإ سانسلإكو نسالنو ًساونساونساعو ستح،ولإ سباسانسلإك نسالن  ًس
روولا سال نووةسباترطوولإط،س سال نووةسبا لإوو ددس سباشوولبفس سبات علإووه،س سال نووةسب دبءس ستنفلإووذس
ا عووهساتسوودددسلوو سسلااال نووةبااهوو  ،س سال نووةسبات،وو  ،س سكووذبسال نووةسبالق فووةس سبات لإوولإ ،س
تسل ساث س ذاسبااؤلل تسا سباتن لإا تسباتن لإ ،سإلاسانسظن،لسباال نةسلإ بعهسفسضسبااس ق 
بات فسةساا ط أسباس  س سر ،ةسباردالإةسانه ،سإذسلإحدسباتن لإ سبافلإل قلبط سبات الإديساونسال نوةس
با  و مفسبادبللإوةس سذاولساونسرولا سعااوةسبا و بنلإنس سباعولبءبتسباتن لإالإوةس سبااو بميسباتو س
بافلإل قلبطو س س لإكاوةسبااؤللوةسسترد سباتن ولإ ساكثولساونسروداته س  ودبفسباتن ولإ ،سلو انا ذج
ح  سد نستطفلإواسبافودبأسبادبليسفشوك سلس اوةسا سف،و لدسفلغا تلإوةست عدساس ق تس  لإفلإةست س
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 :  خامسةـ إختبار الفرضية ال5
 )س:سلاسلإسززسبافدبأسانسافداسبااش لكةسل سإتر ذسبا لبل0Hبافلضلإةسبا،فللإةس(
س)س:سلإسززسبافدبأسانسافداسبااش لكةسل سإتر ذسبا لبل1Hبافلضلإةسبافدلإاةس(
) س باذي سلإفلإن سبانت مج سبااتح،  سظالإه  سان ستحالإ  سفلإ ن تس21إلتن دب سإاى سباعد   سلق  س(سسس
لإت سإرتف لسبافلضلإةسبا،فللإةسانساس،اح لستسزلإزسبافدبأسانسافداسبااش لكةسل سإتر ذسبا لبل
س)سكا سل سباعد  سبات ا س:سtseT Tرلا سإرتف لس(س










بافودبأسلإسوززسايسانسس،لإاكنن سللضسبافولضسبا،وفليس قفو  سبافولضسبافودلإ سسنسرلااه اسسس
سدانسبافودبأسبادبليسلإزلإودساونس تلإول  وذبسلإسو دسإاوىسس،اونسافوداسبااشو لكةسلو سإترو ذسبا ولبل
باتن لإاو تساش لكةسب للبدسباات بعدلإنسل سباتن ولإ سا سحتوىسب لولبدسباوذلإنسلإتسو اا نساو س وذاس
،سحلإووكسلإنرووذسبافوودبأسبادبليسفك لووةس لبءس سا وودبفسبافلإمووةس كوولاءلوو بءسكوو ن بسظاوولاءسا س
 سبار لعلإةسبات سلإؤثلس سلإتنثلسفهو ،ساك نهو ساحودسلول أس وذبسبانلواسباكاو س(بااعتاو )،س ساونسث و
تعس سانس ذاسبااؤلل تسانل قسفنو ءدسس،اش لكةسبا لبلست،ن سا دبفسظ اةس س بقسلإةس سلس اة
ارودا تسا سبانتو مجسباتو ست داوهساونسرولا سبس،ظدسبانلاسباكا سظاىسبالتالبلس سبالت لبلتل 
إنسح لإ وووةستووونثلإلسبافووودبأسبادبليسلووو ساشووو لكةسبااووو  فلإنسلووو سإترووو ذسبا ووولبلبتسااووولسس؛اوووه
إلاسانسالووووت اسبااشوووو لكةسلإرتاووووفسفوووو رتلافسباا قووووفس سبازاوووو نس سبااكوووو نسا ضوووو ظ ،س
ذاسبااؤلل تسانسبااش لكةسل سإتر ذسبا لبلبتساالسلإدظ س(بااؤلل ت)،سإلاسانسبا  اخسظاىس 
إاوىسإظو ددسبان ولسلو س وذبسبافسود،سإذسانسبااشو لكةستكو نسلو سالوت اسفلولإطسااو سلإفولزسنتو مجس
 سلإلعوو سذاوولسإاووىسباالكزلإووةسباتوو ستت بعوودسلوو س ووذاسس،باوود لسفلوولإطةس سلإعسوو سانووهساحوود د
يسلإحدسانسافداسبااش لكةسل س،ون سباتن لإا تس سباذيسلإفلضه سباتن لإ سل سحدسذبته،سب السباذ
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باتن ولإ سبافلإل قلبطو سظاوىس حوددسسبا ولبلبتسباتو ستتروذ  سبااؤللو تسباسا الإوة،سحلإوكسلإؤكود
سالس س حددسبات علإه،سباذيسلإعس سانسباالكزلإةسا، سبافس سل سبااؤلل تسباسا الإة.سس ب
 :  سادسةـ إختبار الفرضية ال6
ادبليسلوو سحوو سبااشووكلاتسباتوو ست بعههوو سلإلوو   سبافوودبأسب)س:سلاس0Hبافلضوولإةسبا،ووفللإةس(
سبااؤللةسس
سلإل   سبافدبأسبادبليسل سح سبااشكلاتسبات ست بعهه سبااؤللة)س:س1Hبافلضلإةسبافدلإاةس(
)س باووذيسلإفوولإنسبانتوو مجسبااتح،وو سظالإهوو ساوونستحالإوو سفلإ نوو تس31إلووتن دبسإاووىسباعوود  سلقوو س(سسس
الإووت سإرتفوو لسس،بعههوو سبااؤللووةالوو  اةسبافوودبأسبادبليسلوو سحوو سبااشووكلاتسباتوو ست احوو لس
س)سكا سل سباعد  سبات ا س:سtseT Tبافلضلإةسبا،فللإةسانسرلا سإرتف لس(س
): المتعلد  باختبدار الفرضدية التدو تادر بتعزيدز ا بددا  ا دار  مدن قددرة 42الجدول رق   









سبادبليسايسانسبافودبأس، انهسلإنهسلإاكنن سللضسبافلضسبا،فليس قفو  سبافولضسبافودلإ سسسس
بافودبأسبادبليسلإلو   سسانس  ذبسلإسو دسإاوىس،لإل   سل سح سبااشكلاتسبات ست بعهه سبااؤللة
لإ ،سإذبست عودسظلاقوةسطلدلإوةسفولإنسبافودبأسبادبليس سحو سل سح سبااشكلاتسبات ست بعوهسباتن و
بااشوكلات،سلكااو سإلتفو سالوت اسبافودبأسلو سباان اوةسكااو سزبدتسقودلدسباتن ولإ سظاوىسإلإعو دس
سسسحا  ساااشكلاتسباتو ست بعهوه،س سلإلعو سذاولسإاوىسانسبافودبأسلإفولضسالوت اسطلاقوةسلكللإوةس
 ساونسثو سس،انسسباتنفؤسف ااشكاةسااولسلوه السباذيسلإعس س  سلسالإة،سبسال نةسذ نلإة سساف لإةس 
لإكو نسإلإعو دسحو سبااشوكاةسااولسلو سغ لإوةسبالولظة،سل افودبأسلإلشودسبا ولبلس سلإزلإودساونسلس الإوةس
سسسسباتنفلإذلإوة سباال نوةسبافكللإوةسباحا  سانسرلا سطلحسباسدلإودساونسبافودبم سباتو ستنتعهو سباطلاقوةس
ظاوىسبا و ددسبااشولللإنسإرتلإو لسبافودلإ سس سذالسفإظتا دسافداسبااش لكةسل سإتر ذسبا لبل،س سلإك ن
ب اث سباذيسلإضانسباح سباعذليساااشكاة،سإلاسانسإغف  سفسضسظن ،لسبافدبأستس دسف الاخس
ظاوىسنتو مجسالوا خسبافودبأسبادبلي،سحلإوكسانسباكثلإولساونسبااشوكلاتسلاستعودسحاو  سعذللإوةس
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لو سقودلدستطفلإواسن ولبًساسود ستح واسا سبات ،ولإلسلو سفسوضسظن ،ولسبافودبأ،سل اراو سات بعودس
سبافدبأس سالإسسل سنت مجسبات سلإفلز  سالا خسبافدبأسبادبلي.س
 ـ إختبار الفرضية العامة : 7
سلاسلإل   سبافدبأسبادبليسل سباتط لإلسباتن لإا )س:س0Hبافلضلإةسبا،فللإةس(
سلإل   سبافدبأسبادبليسل سباتط لإلسباتن لإا )س:س1Hبافلضلإةسبافدلإاةس(
لدد  بالفرضددية العامددة التددو تاددر بمسددالإمة ا بدددا  ا دار   ددو ): المتع52الجدددول رقدد   









دبأسبادبليسايسانسبافوس، انهسلإنهسلإاكنن سللضسبافلضسبا،فليس قفو  سبافولضسبافودلإ سسسس
اووداستوو للسا  اوو تسبافوودبأسبادبليسلوو س  ووذبسلإسوو دسإاووىسس،لإلوو   سلوو سباتطوو لإلسباتن لإاوو 
سسسسسسسسبااؤللووة،سل ااؤللوو تسباسا الإووةستاتاوولسقوودلسلاسلإلووته نسفووهساوونسحلإووكستوو للسفلإمووةسإفدبظلإووةس
ا سإاووتلالسا  اوو تس سظن ،وولسبافوودبأ،سفوو سبااشووكاةسلوو سبااؤللوو تسباس اووةس وو ساشووكاةس
اونسشوننه سلإ ،دسف ات  لإفست  لإفستالسباا  او تس ستفسلإو ستاولسباسن ،ولسباتو سبات  لإف،س س
انستك نسلفخسل سباتط لإل،س سف ات ا سلإنسبافدبأسبادبليسلإشك سنتلإعوةس سلإفولزس بقو سلإلواىس
فوو اتط لإلسباتن لإاوو ،سلالإفوودبأسبادبليس قوو س سد لسكفلإوولسف انلووفةسااتطوو لإل،س سلإكتلووخسذاوولس
تتف ظ ساو سا  او تستن لإالإوةساك ش وكات ًسلسو ساتطو لس ساتعوددسسباد لسانسرلا سظن ،لسإفدبظلإة
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    : نتائج الدراسة .II
انسرلا سعا سبااسطلإ تسانسبااعتا سباح، م س تحالإاه سكالإ س كلإفلإو س إرتفو لسللضولإ تسسسس
 باتو سك نوتسااثاوةسلو سللضولإ تس ا ودبفسس، مجس وذاسبادلبلوةسااكننو سبارول جسفنتوس،بادلبلوةس
سبادلبلةساثاا ست سطلحهسل سباف، سب   سانس ذاسبادلبلةس.س
 :وجود ا بدا  ا دار   و المؤسسة الجزائرية العموميةـ نتيجة  رضية 1
لإوةسبافدبأسبادبليسلإت بعدسلو سبااؤللوةسباسا اانسرلا سإرتف لس ذاسبافلضلإةستفلإنسان سانسسسس
 سف، لدسإلبدلإة،سل افدبأسل سبااؤللةسباسا الإةساطاخسضول ليسلإعوخس سذالسففس س بظ س
انسلإتوو للسلوو سكوو سا  ووف،سإلاسانسبافوودبأسبادبليسلوو ستاوولسبااؤللوو تسلإسوو ن سباسدلإوودساوونس
 فوو سفسووضسباع بنووخسباتوو ستزلإوودساوونسالد دلإووةسلإباسلبقلإوو ،سحلإووكسلإفت وودساووفسضسباسن ،وولسا س
السبااؤلل ت،س ساهوذبسلإف وىسبافودبأساح،و لسفوفسضسباا و  لسبافدبأسل ستح لإاسباتط لإلسات
سباتن لإا س سحلخ.
ا دار   دو    دو درجدة تطبيد  ا بددا درو  اات دللدة إحصدائية وجدود ـ نتيجة  رضية 2
، المسدتوى العلمدو، الخبدرة الندو المؤسسدة الجزائريدة العموميدة و د  المتغيدرات التاليدة: 
 :نو  نشاط المنظمة المهنية
لس ذاسبافلضلإةسإاىسانسبافدبأسبادبليساهسظلاقةسبلتف طلإهسا سك سانسبان أس سبادلعةستشلإ   
ل ان أس سبانش طسلإؤثلبنسظاوىسباساالإةس سبارفلدسبااهنلإةس سن أسبانش طسباذيستا للهسباان اة،س
شووك ساا للووةسبافوودبأس سظاووىستطفلإ  تووهس سا دبلووهس سالوو الإفه،سااوو سر ،وولإةسباالووت اسباسااوو سسسسسسس
لدسلإوؤثلبنسظاوىسعو ددسبافودبأسبادبليس سنت معوه،سفاسنوىسانسبانو أس سبانشو طسلإثولبنس سبارفو
ظاوووىسشوووك سبافووودبأسبادبليسفلإناووو سباالوووت اسباتسالإاووو س سبارفووولدسلإوووؤثلبنسظاوووىسبانتووو مجس
 باضل للإة.س.
  :مسالإمة عنصر التجديد  و تحسين الأدا  الوظيفوـ نتيجة  رضية 3
ظن،لسباتعدلإدسلإزلإودساونستحلولإنسادبءسااا  وفسنسان سانسانسرلا سإرتف لس ذاسبافلضلإةستفلإسسس
لهو سفوذالسلإاثو سسفدلعةسكفلإلد،سل اتعدلإدس  سباسن،لسب   سل س   لدسبافدبأس س  ساح ل  ،س
باع نخسبادلإن الإك سباذيسلإسط سالاك ًسنح سباتط لإل،سلكاا سكو نسباتعدلإودسالتفسو ًسكو نسباتطو لإلس
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 :زيادة ا بدا  ا دار  من مرونة الوظائف ا داريةـ نتيجة  رضية 4
بافودبأسبادبليسلإزلإودساونسال نوةسبا  و مفساونسرولا سإرتفو لس وذاسبافلضولإةستفولإنسانو سانسسسس
 سظن ،ولسبافودبأسبادبللإةسفشك س بضي،س ستزدبدسال نةسبا   مفسبادبللإوةسكااو ستزبلإودستفسلإو
ل سبااؤللة،س سكاا ست سإغف  سع نوخسا سظن،ولساونسظن ،ولسبافودبأسكااو سإنرفوضسالوت اس
سسسسظن،ولسباال نوةسلو سبافودبأسظاوىسعالإو ساك نو تسباتن ولإ سباال نوةسف ااؤللوة،سحلإوكسلإط وىس
او سظن،ولسباال نوةسس سفشوك ساحتشو س سالت لإ ته،سإلاسانسبااؤلل تسباسا الإةستتس او سفحوذل
سسسذيسلإس دسف الاخسظاىسل ظالإةسبافدبأسل سلفلإ ستح لإاسباتط لإلسباتن لإا .سب السبا
 :ترشيد قرارات المؤسسةمن مبدأ  عنصر الطلاقةتعزيز ـ نتيجة  رضية 5
ظن،لسباطلاقوةسلإزلإودساونسافوداستلشولإدسقولبلبتسانسرلا سإرتف لس ذاسبافلضلإةستفلإنسان سانسسسس
لاقوووةسكااووو سإزدبدستلشووولإدسبااؤللوووةسبااؤللوووة،سلكااووو سإظتاووودتسبااؤللوووةسظاوووىسظن،ووولسباط
دسفدبم ساه سالوت اسظو ا ساونسبالشودس ست ع سبا سا لبلبته سل اطلاقةس سر ،ةًسباطلاقةسبافكللإةس
ل سك سباا بقفسباتو سسبا، بخ،س سانسث سلإعس سقلبلبتسبااؤللةستات زسف اس لانلإةس سباع فلإة
،ول  سظاوىسالولبدسد نس،سإلاسانسبااؤللو تسباسا الإوةست،و خسالوناةسباطلاقوةس ست تت بعههو 
غلإل  ،س سذالسا سلإس دسف الواخسظاوىسبافودبم سباات حوةسلكااو ستو ست اولإصسظوددسب لولبدسكااو ستو س
ت الإصسبافدبم س سف ات ا سلإك نسبا لبلسا،ن أسانسعااةسبافدبم سبات سلإفلضه سباتن ولإ س ساولإسس
ىسفسووضسظاووسلوو سإتروو ذسبا وولبلساوونسعااووةسبافوودبم سباات حووةساووه،سكووذالسلإ ت،وولسد لسبااشوو لكة
 سحلخساا سلإعس ساش لكةسا  فلإنس ذاسبااؤلل تسل سإتر ذسبا لبلسلاسلإفلزسنتو مجسسباا بقف
سس بضحةس سلس اةسظاىسالضسبا بق .
 :مسالإمة ا بدا  ا دار   و حل المشكلات التو تواجهها المؤسسةـ نتيجة  رضية 6
ك سكفلإولسلو سحو سشوفبافودبأسبادبليسلإلو   سانسرولا سإرتفو لس وذاسبافلضولإةستفولإنسانو سانسسسس
،سكاو سلإتفولإنسانسباحاو  سباتو ستتروذ  سبااؤللو تسبااؤللوةسباسا الإوةبااشكلاتسبات ست بعهه س
باسا الإووةس وو سحاوو  سإفدبظلإووةساتعوودددس سالإلووتست الإدلإووة،سل ااشووك سلإفوولضستعنلإوودسبااؤللووةس
اارتاووفس لوو ماه س ساد بتهوو س سا بلد وو ساوونساعوو ستعوو  زسبااشووك سا سب زاووة،سإلاسانسفسووضس
حدسانسبافدبأس سف ات ا سترااسظلبقلإ سالإفودبأسبادبليسلو سلوفلإ سإلإعو دستسبا  لإفلإةست سبااس ق 
حوو ساااشووكلاتسباتوو ست بعههوو سبااؤللووة،س ساوونستاوولسباسلبقلإوو سنعوودسباالكزلإووة،سافووداست زلإوو س
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 العامة للدراسة :  الفرضية نتيجةـ 7
بافوودبأسبادبليسلإاسووخسد لساهوو سلوو سظاالإووةس ووذاسبافلضوولإةستفوولإنسانوو سانساوونسروولا سإرتفوو لس
،س سلإلوو   سالوو  اةسلسالإووةسلوو ستح لإوواسباتنالإووةساتاوولس ااؤللووةسباسا الإووةفباتطوو لإلسباتن لإاوو س
بااؤللة،سكاو سلإستفولسباحو سب اثو ساا بكفوةستطو لبتسبافلإموةسبار لعلإوةس سلإعساهو سقو دلدسظاوىس
ع بنوخسبااعتاو سباتو س و سظن،ولسعالإ سل سسسا لشك س، ليسف سفشك سفبالتالبل،سالإسس
انووه،سل افوودبأسبادبليسلإسطوو ستطوو لبًس بضووح ًسلوو سبااوو بلدس سبا لوو م س سباساالإوو تس سحتووىس
باارلعوو ت،سلهوو سلإووؤثلسلوو سباع نووخسبافكووليس سباث وو ل ساااؤللووةس سكووذبسباع نووخسبالووا ك س
 وذاسب  الإوةسباتو سس،س ساونسرولا ف اض لةسإاوىسباع نوخسبااو ديسا ساو سلإسولفسفو ا بق سباسااو 
لإتفولإنسانسبافودبأسبادبليسلإتح واساونسرولا سعااوةساونسس،سحلإوكىسظالإهو سباطو ف سباشوا ا لإط و
،س سال نوةسباسن ،لسا سبااحددبتسباتن لإالإةستتاثو سلو سباتعدلإودسباو  لإف س سباهلإكاو س سباث و ل 
دبليسف اضو لةسإاوىسطلاقوةسلكللإوةس ساهنلإوة،سكو سذاولسلإعسو ساونسبافودبأسباس  لإفلإةس سث  للإوة
اطاووخسااكوونسباحوود كسلوو سبااؤللوو تسباعزبمللإووةسباسا الإووة،س سبافوودبأسبادبليسلاسلإحوو س
بااشكلاتس سحلخسف سلإتع  زسذالسباحودسب دنوىساتح لإواسباتسو لإشس سبات بلواسفولإنسبااؤللوةس س
 نوهسلإعسو ساونسبااؤللوةساحوداسبافول أسباتو ستحو ل سظاوىسس،مةسبار لعلإوةسباتو ستحولإطسفهو لإباف
باطوولقس سبانوو بتجسباتوو ستلوو ظدسبا لوو م س سذالست،ووفيسبااؤللووةستعوودسفوو ساوونسباكاوو سبانلوواس
بااعتاو س ستلو ظدس سفذالسلهو ستلو ظدس ستح ل سظاىسف  مهسانسرلا ستافلإةسبحتلإ ع تهسبااتعا س
،سفاسنوىسانسبافودبأسبادبليسلاسلإشوك سظ بمواس  لإفلإوةستلوسىسإاوىسإنهلإو لاسا سللإوهنفله سااف  ءس
س.سسبات ستت بعدسللإهسللةسا سبااعتا نت مجسلافلإةستضلسف ااؤس،ن عساهسلإ
 توصيات :  الإقتراحات  .III
نشلس سدظ سث  لةسبافدبأس سل حسباتعدلإود،س سباازب عوةسفولإنسا ودبفسب فودبأس سا ودبفس -
 باتط لإلسدبر سباتن لإ س(بااؤللة)؛
بلا تاوو  سف ا وودلبتسباس الإووةس سبااهوو لبتسبافكللإووةس سبلآالإوو تسبادلبكلإووةسا لوولبدسدبروو سسسسس -
 .سسسسانسرلا سبااا لل تسبافسالإةساثن ءسادبءسبااه  سن لإ  سر لجسبات
 لفطسا دبفسبااؤللةسفن دبفسباتنالإةسل سعالإ سبااع لاتسبات سلإا لله سبااعتا ؛ -
تح لإواسشوول طسبافودبأسبادبلي،س سإق اووةسحوود داس ستو للإلسظن ،وولاساونساعوو سح،وودس -
 نت معهسفشكا س بقس .
 سباسود  سظونسب لكو لسطو لإلسباتن ولإ ،سبافتس دسظنسبااس قو تسبا  لإفلإوةسباتو ستسلقو ست -
 بات الإدلإةس سب ل الإخسباكلاللإكلإةسبات سا ستسدستنتىسفثا ل  ؛
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سسسسسسسسسسضووول لدستكووو لإنسبا ووو ددسفاووو سلإت بلووواس سشووول طسباتنالإوووةس سباتطووو لإل،س ستساووولإ سلوووننس -
  ساه لبتسبا  مدسباافدأ؛
انحه سباث وةستر،لإصسع نخسانسباحللإةسا للبدسباف ظالإنسل سبااؤلل تسباسا الإة،س س -
 باك للإةسافلبزساه لبته س سقدلبته ،سا ست علإهه سفا سلإرد سبا، ايسباس  ؛
كو سباساالإو تسباتو ست و  سفهو سبااؤللوة،س لو سارتاوفسسباال نوةسظاوىضول لدسإضوف ءس -
 البح سبارداة،س سفك سالت لإ تسباتن لإ ؛س
سسسسسسسسسس،س ستوودللإفه سظاووىسكلإفلإووةسإلووت لا ساهوو لبته تكوو لإنسب لوولبدساوونسلتوولدسإاووىساروولا -
  سقدلبته سفطلقسرلاقة،س سغلسسل حسبااف دلد؛
 اش لكةسعالإ سافلدبتسباتن لإ سللإا سلإرصسعالإ سبا لبلبتسبات ستترد  سبااؤللة. -
تر،ولإصساقلو  ساافحوكس سباتطو لإلس سباتنالإوة،ساونساعو ستح لإواسبالوتالبلس ستح لإواس -




تسطوو س عهووةسن وولسإزبءس بقوو ستن لإاوو ،س سلإاكوونستوو مجسباات ،وو سإالإهوو سلوو سبادلبلووةسإنسبانسسس
تسالإاه سظاىسبااؤلل تسبات ستحا سنفسسبار، مصسباتو ستحااهو سبااؤللو تسباتو سرضوستس
اادلبلة،سإلاسانسبانت مجسقدسترتافسفلغ سانستط فاسبااؤللو ت،س سذاولسلإلعو سات لإولسباس باو س
طسف  للبدسباذلإنس  ساحو لسبادلبلوة،س نسباساو  سباعتا ظلإوةسبانل نلإةس سباعتا ظلإةسبات ستحلإ
انسبا،س فةسفاك نسانستعدسنفسسبار،و مصسلو سااو كنس سازانوةسارتافوة،س ساهوذبسلوإنسنتو مجس
سسسسسسسسسسر ،ووةساثوو س وو  لدسك افوودبأسس،بادلبلووةست طوو سعووزءساوونسبااسللووةسباساالإووةس سالإلووتسكاهوو 













بافودبأ،سلهاو س عهو نساسااوةسسد و  لتلتفطسقدلدسباتن لإ سظاوىستطو لإلسلوا ك تهساونسرولا سسسس
سس،س سلاسلإتونت سذاولسإلاسف الإاو نسبادبللإوةسا سباتن لإالإوةسحلإكستكاثلانسدلسوةساسعاوةسباتنالإوةس، بحدد
،سلوو اا لدس تن اووبااتاوولس سباث ووةس سبا تاوو  سف اسن،وولسبافشووليسباووذيسلإوودلإلس سلإشوولفسظاووىس
بافشليس  سبالفخس سبانتلإعةساس ًسل س و  لدسباتطو لإل،س س وذبساو ساثفتوهسباتن ولإ سبافلإل قلبطو س
ل سظعوزاسظونستارولإصسعااوةساونسباعولبءبتسباتو ستح واسباتطو لإلسفو الغ ساونستو للاسظاوىس
سسسسسسسباسدلإوودساوونسبا وو بنلإنسباتن لإالإووةسباس لانلإووةسباتوو ستعسوو سانووهسلووا ك ًسلشوولإدبًساتطوو لإلسباان اوو تس
سسسسسسسسسسإلاسانستاووولسباعووولبءبتس سبا ووو بنلإنسا عووودتساس قووو تس  لإفلإوووةسلووو  اةسلووو ستهووودلإ سباتن ووولإ س
سسسسس سظلقاتهسظنسادبءس   مفه،سإنسبالفخسل ستود  لسبااؤللو تسباسا الإوةساولإسسالوا خسباتن ولإ س
 سحلخسف سباسن،لسبافشليسباذيسلإا لسسب لا خسلإسدسلفف ًس و سب رولسلو ستح لإواسباتطو لإلس
 تسبات سلإش اه ،س ساهذبسك نسازبا ًسظاىسبااؤلل تستحدلإدسن أس سالوا خسباتلولإلإلسفاو ساااؤلل
 سبا ل فسبالب نة،س سكذبستلوطلإلسعااوةساونسبار،و مصس سباشول طسباتو ستزلإودساونسسلإتا شى
ساتنالإةسباا بلدسبافشوللإة،س نسباتنالإوةسبافشوللإةستلو   سفشوك سكفلإولسلو سع بنوخسباتنالإوةسب رول
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